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TIIVISTELMÄ: 
Muutosjohtaminen on nykypäivänä esimiesten arkea, mutta ennakoimaton yllättävä kriisi, ku-
ten tutkimuksessa peilattu Covid-19, voi muuttaa organisaation ja yhteiskunnan toimintaa, jol-
loin johtajalta on löydyttävä valmiudet ottaa kriisi haltuun. Tutkimus keskittyy tarkastelemaan 
ihmisten sekä asioiden johtamisen tärkeyttä, muutos- ja kriisijohtamisen työkaluja sekä millai-
nen vaikutus kriisillä oli muutoksiin.  Kriisin aiheuttamia muutoksia yrityksiin tutkitaan liiketoi-
minnan, sidosryhmien sekä henkilöstön näkökulmasta.   
 
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys käsittelee oppivan ja tunneälyisen organisaation toimintaa 
sekä johtajan monipuolista roolia kriisi- ja muutostilanteissa.  Tutkimus toteutettiin laadullisena 
ja tutkimuksen hermeneuttisen taustafilosofian avulla saatiin aineistoon johtajien omat, ainut-
laatuiset kokemukset kriisin vaikutuksista muutosjohtamiseen.  Tutkimusaineisto kerättiin haas-
tattelemalla kahdeksaa johtaja- ja esimieskokemusta omaavaa henkilöä eri toimialoilta, joiden 
uran pituudet vaihtelivat puolesta vuodesta neljääntoista vuoteen.  Tutkimuksen tavoite on ku-
vata kriisin vaikutusta yrityksen toimintaan ja muutoksiin sekä kiteyttää keskeiset ominaisuudet 
kriisissä johtamiseen.  
 
Tutkimustuloksista selvisi, että kriisi voi olla yritykselle myös mahdollistaja. Se pakottaa yrityksen 
pysähtymään, miettimään sen nykytilaa ja käymään läpi kriisin mukanaan tuomia uusia toimin-
tamahdollisuuksia. Johtajan tehtävänä on kohdistaa resurssit tehokkaasti tukemaan yrityksen 
toimintaa sekä tunnistaa henkilöstön kyvykkkyydet, hyödyntäen ne parhaalla mahdollisella ta-
valla. Johtajalta vaaditaan rohkeutta, tehokkuutta, osallistamista sekä vuorovaikutus ς ja 
viestintätaitoja. Kriisistä- ja muutosjohtamisesta löytyy useita yhteisiä työkaluja, ero löytyy kui-
tenkin siitä, miten niitä käytetään. Muutosjohtamisen näkökulmasta kriisi antaa mahdollisuuden 
muuttua nopeasti. Suuri merkitys yrityksen mahdollisuudesta selviytyä kriisistä, sekä ylipäätään 
muutoksista on organisaation kyky oppia uutta ja halusta mukautua. Kriisi kasvattaa ja opettaa 
johtajien lisäksi koko organisaatiota. Kriisin hyvä puoli on, että se antaa sysäyksen nykyisille 
muutoksille ja muutostarpeille. Parhaat edellytykset kriisissä toimimiseen antaa oppiva organi-
saatio, jolla on tarvittavat valmiudet ja aloitekyky tunnustella sekä reagoida nopeasti muuttu-
vaan ympäristöön. Kriisi on muuttanut myös suhtautumista etätyöskentelyyn ja mahdollistanut 
uudenlaisen luottamuksellisen ilmapiirin sekä uudet tavat toimia.  

  

AVAINSANAT: Muutosjohtaminen, kriisi, mahdollistaja, johtamistaidot, Covid-19 
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     оΦо YǊƛƛǎƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳǎ ȅƘǘŜƛǎƪǳƴǘŀŀƴ ǎŜƪŅ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀǀƴ пп 
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     сΦм YǊƛƛǎƛƴ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƻƴ сл 
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YǳǾƛƻ мΦ WƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƳƻƴƛǳƭƻǘǘŜƛǎǳǳǎΦ                            мф 
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¢ƻƛƳƛƴǘŀȅƳǇŅǊƛǎǘǀ Ƴǳǳǘǘǳǳ ŀƭŀǘƛΣ Ƨƻƪƻ ǎǳǳƴƴƛǘŜƭƭǳǎǘƛ ŜƴƴŀƪƻƛŘŜƴ ǘŀƛ ŅƪƛƭƭƛǎŜǎǘƛ ƪǊƛƛǎƛŜƴ 

ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǎǘŀΦ LƭƳŀǎǘƻƴ ƭŅƳǇŜƴŜƳƛǎŜƴ ǎŜǳǊŀǳƪǎŜƴŀ Ƴȅǀǎ ƪŀǘŀǎǘǊƻŦƛŜƴ ƳŅŅǊŅǘ ƻǾŀǘ ƻƭπ
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ŘŜƭƭƛǎǘŀΣ ǎƻǎƛŀŀƭƛǎǘŀ ƪǳƛƴ ŜƪƻƭƻƎƛǎǘŀ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀŅ ƘŜƛƧŀǎǘŀŜƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛŀ Ƨǳƭƪƛǎƛƛƴ Ƨŀ ȅƪǎƛǘȅƛπ
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ƻƳŀƛǎǘƻƛƳƛŜƴ ǎŜǳǊŀǳƪǎŜƴŀΣ Ƨƻƪŀ ƴŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ǎŀƭƭƛ ƳŀǘƪǳǎǘǳƪǎŜƴ ƪŀǳǘǘŀ ǾƛǊǳƪǎŜƴ ƭŜǾƛŅƳƛǎŜƴ 

ȅƳǇŅǊƛ ƳŀŀƛƭƳŀƴΦ YŀǳǇŀƴ ǇƻƭŀǊƛǎƻƛǘǳƳƛƴŜƴ ƪŜǎƪƛǘǘƛ ǳǎŜŀƳƳŀƴ ŀƭŀƴ Ƙŀƴƪƛƴƴŀǘ ǎƛƴƴŜΣ 

ƳƛǎǘŅ ƘŀƭǾƛƳƳŀƭƭŀ ǎŀŀΣ Ŝƭƛ YƛƛƴŀŀƴΦ YƻǊƻƴŀǘƛƭŀƴƴŜ ƪŀǊƪŀǎƛ ƪŅǎƛǎǘŅΣ Ƨƻƴƪŀ Ǿǳƻƪǎƛ Yƛƛƴŀǎǎŀ 

ȅǊƛǘȅǎǘŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘƻƧŀ ǎŜƛǎŀǳǘŜǘǘƛƛƴ ǎŜƪŅ ǊŀƧŀǘ ǎǳƭƧŜǘǘƛƛƴΦ ¸ǊƛǘȅƪǎŜǘ ƧŅƛǾŅǘ ƻŘƻǘǘŀƳŀŀƴ ŜƭƛƴǘŅǊπ

ƪŜƛǘŅ ƪƻƳǇƻƴŜƴǘǘŜƧŀΣ Ƨƻƛǘŀ Ŝƛ ǘŜƘǘȅ ǘŀƛ Ǉȅǎǘȅǘǘȅ ǘƻƛƳƛǘǘŀƳŀŀƴΦ {ŜǳǊŀǳƪǎŜǘ ƴŅƪȅƛǾŅǘ ȅƪǎƛπ

ǘȅƛǎŜƴ Ƨŀ ƧǳƭƪƛǎŜƴ ǇǳƻƭŜƴ ƛƴŦǊŀǎǘǊǳƪǘǳǳǊƛǎǎŀΦ YŅǊǎƛƧǀƛǘŅ ƻƭƛ ǳǎŜƛǘŀΣ ƘȅǾŅƴŅ ŜǎƛƳŜǊƪƪƛƴŅ Ǿŀƭπ

ǘƛƻƳƳŜ ƪŀǎǾƻƳŀǎƪƛǇǳƭŀΦ  

 

{ǳǳƴƴƛǘŜƭƳŀƭƭƛǎŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǎŜƪŅ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ŜǊƻƴŀ ƻƴ ŀƛƪŀƧŅƴƴŜΦ Yǳƪŀŀƴ Ŝƛ ǎǳǳƴπ

ƴƛǘǘŜƭŜ ƪǊƛƛǎƛŅΣ Ǿŀŀƴ ƪǊƛƛǎƛƛƴ ǾŀƭƳƛǎǘŀǳǘǳƳƛƴŜƴ ƻƴ ƻǎŀ ƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀΦ hǎŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƛǎǘŀ ǘƻƛπ

ƳƛǾŀǘ Ǿŀƛƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΣ ƪǳǘŜƴ ǎŀƛǊŀŀƭŀǘΦ ¸ǊƛǘȅǎƳŀŀƛƭƳŀŀ Ƙŀŀǎǘŀŀƪƛƴ ƧŀǘƪǳǾŀ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛǎŜƴ Ƨŀ 

ƻǇǇƛƳƛǎŜƴ ǘŀǊǾŜΣ Ƨƻƛǎǘŀ ŜǎƛƳŜǊƪƪŜƛƴŅ ƻǾŀǘ ŜƪƻƭƻƎƛƴŜƴ ƧŅƭƭŜŜƴǊŀƪŜƴƴǳǎΣ ǾŅŜǎǘǀƴ Ƴƻƴƛπ

ƳǳƻǘƻƛǎǳǳǎΣ ǾŜǊƪƻǎǘƻƳŀƛƴŜƴ ǾŀƭǘŀΣ ǘŜƪƴƻƭƻƎƛŀƴ ǎǳƭŀǳǘǳƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ǘŀƭƻǳǎƧŅǊƧŜǎǘŜƭƳŅƴ 

ǳǳǎƛ ǎǳǳƴǘŀ ό{ƛǘǊŀΣ нлнлΦύ aǳǳǘƻƪǎŜǘ ŀǾŀŀǾŀǘ ǳǳǎƛŀ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳƪǎƛŀΣ Ƴǳǘǘŀ ƭƛǎŅŅǾŅǘ Ƴȅǀǎ 

ǳƘƪƛŀΦ hǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǎŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ƻǾŀǘ ŜƭƛƴǘŅǊƪŜƛǘŅΣ Ƨƻƴƪŀ Ǿǳƻƪǎƛ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ǇƛǘŅƛǎƛ ǎŀŀŘŀ 

ƻƴƴƛǎǘǳƳŀŀƴ ƴȅƪȅƛǎǘŅ ǳǎŜŀƳƳƛƴΦ ό[ƛƴŘŜƭƭΣ нлмтΣ ǎΦ смΦύ  

 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ŀƛƘŜŜǎŜŜƴ Ƴƛƴǳǘ ƧƻƘŘŀǘǘƛ ƪƻƭƭŜƎŀΣ Ƨƻƴƪŀ ƪŀƴǎǎŀ ǇƻƘŘƛƳƳŜ ƳƛƴƪŅƭŀƛǎƛŀ ƻƳƛπ

ƴŀƛǎǳǳƪǎƛŀ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΣ ǘǳƭƛǎƛ ƭǀȅǘȅŅ ƧƻƘǘŀƧŀǎǘŀ ǎŜƪŅ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀǎǘŅ 

ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΣ ƧƻƘƻƴ ƪǳƪŀŀƴ Ŝƛ Ǉȅǎǘȅƴȅǘ ǾŀǊŀǳǘǳƳŀŀƴΦ YǊƛƛǎƛǎǎŅ ƪŜǎƪƛǘȅǘǘƛƛƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǘŀǎƻƭƭŀ 

ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ǎŜƪŅ ŀǎƛŀƪƪŀƛŘŜƴ ǘǳǊǾŀƭƭƛǎǳǳǘŜŜƴ ǎŜƪŅ ƘȅǾƛƴǾƻƛƴǘƛƛƴΦ YǳƛǘŜƴƪƛƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ 

ƪŀƴƴŀƭǘŀ ǘŅǊƪŜŅǘ Ƨŀ ǾŅƭǘǘŅƳŅǘǘǀƳŅǘ ŀǎƛŀǘ ƳǳǳǘǘƛǾŀǘ ƳǳƻǘƻŀŀƴΦ YǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ 

Ŝƛ ƪŀŘƻǘǘŀƴǳǘ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ Ǉǳƴŀƛǎǘŀ ƭŀƴƪŀŀΣ Ǿŀŀƴ ƪǊƛƛǎƛǎǘŅ ǎŜƭǾƛŅƳƛƴŜƴ ŜŘŜƭƭȅǘǘƛ Ƴȅǀǎ Ƴǳǳπ

ǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀΦ [ŀŀƘŀŀǾŀǘ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ǎŀƛǾŀǘ ŜǊƛƭŀƛǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΣ Ƨƻƪƻ 



у 

ǘŀǊǇŜŜǘǘƻƳƛƴŀ ǘŀƛ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƧŀǘƪǳƳƛǎŜƴ ŜŘŜƭƭȅǘȅƪǎƛƴŅΦ όWǳǇǇƻΣ нлммΣ ǎΦ рнΦύ YǊƛƛǎƛǎǘŅ ǎŜƭπ

ǾƛŅŅ ǇŀǊƘŀƛǘŜƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜǘΣ Ƨƻƛǎǎŀ ƘȅǀŘȅƴƴŜǘŅŅƴ ƻǇǇƛǾŀŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǘŀΣ Ŝƭƛ ƭŅƘǘǀƪƻƘǘŀƛǎŜǎǘƛ 

ƪǊƛƛǎƛƛƴ ǊŜŀƎƻƛŘŀŀƴ ƘŀŀǎǘŜŜƴŀ Ƨŀ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ǘŜƘƻǎǘŀƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛƴŜƴ 

ƻǾŀǘ ƧŀǘƪǳǾŀƴ ǇŀǊŀƴǘŀƳƛǎŜƴ ǇŜǊƛŀŀǘǘŜŜƴŀΦ bŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀ ǇȅǊƛǘŅŅƴ ƪŜƘƛǘπ

ǘŅƳŅŅƴ ǾŀǎǘŀŀƳŀŀƴ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀƴ ŀƭŀǘƛ ƳǳǳǘǘǳǾƛŀ ǘŀǊǇŜƛǘŀΦ ό[ƛƴŘŜƭƭΣ нлмтΣ ǎΦнрΦύ 

 

aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ Ǿƻƛ ǇǊƻǎŜǎǎƛƴŀ ƛǘǎŜǎǎŅŅƴ ŀƛƘŜǳǘǘŀŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅƴ ǎƛǘƻǳǘǳƳƛǎǘŀ ǘŀƛ ƛǊπ

ǘŀŀƴǘǳƳƛǎǘŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƻƴ ǘŀƛ ƻƳŀŀƴ ǘȅǀƴƪǳǾŀŀƴΦ όtƻƴǘŜǾŀΣ нллфΣ ǎΦссΦύ WƻƘǘŀƧƛŜƴ ƻƴ 

ǾŀǊƳƛǎǘŜǘǘŀǾŀ ǊƛƛǘǘŅǾŅ ƪƻǳƭǳǘǳǎ Ƨŀ ǇŜǊŜƘŘȅǘȅǎΣ ǘƻǘŜŀŀ [ŀǳǊƛƭŀ όнлмтΣ ǎΦ мплΣ мпрςмпсΦύ WƻƘπ

ǘŀƧŀǘ ǾƻƛǾŀǘ ŜŘƛǎǘŅŅ Ƴǳǳǘƻǎǘŀ ƻƳŀƭƭŀ ŜǎƛƳŜǊƪƛƭƭŅŅƴ Ƨŀ ǎƛǘƻǳǘǳƳŀƭƭŀ ȅƘǘŜƛǎƛƛƴ ǘŀǾƻƛǘǘŜƛǎƛƛƴΦ 

±ŀƭƳŜƴǘŀǾŀ Ƨŀ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀǾŀ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƘŜƭǇƻǘǘŀǾŀǘ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ƭŅǇƛǾƛŜƴǘƛŅΦ όtȅȅƴȅΣ нлму ǎΦ 

мнмΤ [ŀǳǊƛƭŀΣ нлмтΣ ǎΦ мсфΣ мтмςмтнΤ WǳǇǇƻΣ нлммΣ ǎΦ млфύΦ YǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ǾŀƭƳŜƴǘŀπ

Ǿŀǎǘŀ ŜǎƛƳƛŜǎǘŅ ƪǳƻǊƛǳǘǳǳ ǎǘǊŜǎǎƛƴǎƛŜǘƻπ Ƨŀ ƪƻƻǊŘƛƴƻƛƴǘƛƪȅƪȅƛƴŜƴ ƛƘƳƛǎǘŜƴ ǎǇŀǊǊŀŀƧŀΣ Ƨƻƪŀ 

Ǉȅǎǘȅȅ ǘŜƪŜƳŅŅƴ ǊƻƘƪŜƛǘŀ ǇŅŅǘǀƪǎƛŅ ǇƛƪŀƛǎŜƭƭŀ ŀƛƪŀǘŀǳƭǳƭƭŀΣ ǇƛǘŅŜƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀƪȅπ

ƪȅƛǎŜƴŅ Ƨŀ ƻǎƻƛǘǘŀŜƴ ƴŅƛƴ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎǘŀ ǘǳƭŜǾŀƛǎǳǳǘŜŜƴΦ όYŀȅŜǎΣ нлмфΣ ǎΦнςпΤ aŅƪƛΣ нлмтΣ ǎΦ 

нппύΦ 

 

aǳǳǘƻǎπ Ƨŀ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘŀǊƪƻƛǘǳƪǎŜƴŀ ƻƴ ƭǀȅǘŅŅ ǇŀǊŀǎ ƳŀƘŘƻƭƭƛƴŜƴ Ǌŀǘƪŀƛǎǳ ƻǊƎŀƴƛπ

ǎŀŀǘƛƻƭƭŜΦ aǳǳǘƻǎπ ǎŜƪŅ ƪǊƛƛǎƛƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ŜǊƛ ƻǎƛŜƴ ƻƴ ƪŜƘƛǘŜǘǘŅǾŅ ǘƻƛǎƛŀŀƴΦ 

¢ƻƛƳƛƴƴŀƴ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛƴŜƴ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜŜƴ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀƳƛǎǘŀΣ ǾǳƻǊƻǇǳƘŜƭǳŀ Ƨŀ ǾƛŜǎǘƛƴπ

ǘŅŅΦ ό[ŀǳǊƛƭŀΣ нлмтΣ ǎΦ пуΦύ aǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ŜǎƛƳƛŜƘŜƴ ǘŅǊƪŜƛƳǇƛŅ ǘȅǀƪŀƭǳƧŀ ƻǾŀǘ ƪŀƴƴǳǎǘǳǎΣ 

ƛƴƴƻǎǘǳǎΣ ƛƴƘƛƳƛƭƭƛǎȅȅǎ ǎŜƪŅ ǘŀǎŀǇǳƻƭƛǎǳǳǎ όtƻƴǘŜǾŀΣ нллфΣ ǎΦ фςммΤ [ŀǳǊƛƭŀΣ нлмтΣ ǎΦ мснς

мсоΦύ aǳǳǘƻƪǎŜƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ƛƘƳƛǎǘŜƴ ǾŅƭƛǎŜǘ ǾƛǊŀƭƭƛǎŜǘ Ƨŀ ŜǇŅǾƛǊŀƭƭƛǎŜǘ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǎǳƘǘŜŜǘ 

ƻǾŀǘ ǘŅǊƪŜŅǎǎŅ ŀǎŜƳŀǎǎŀ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ό[ƛƴŘŜƭƭΣ нлмтΣ ǎΦ снΦύ [ǳƻǘǘŀƳǳǎ ƻƴ Ƴǳǳπ

ǘƻƪǎŜǎǎŀ Ƨŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǎŀ ƳŜǊƪƛǘǘŅǾŅ ǘŜƪƛƧŅΦ {Ŝ ǇŜǊǳǎǘǳǳ ȅƪǎƛƴƪŜǊǘŀƛǎǳǳŘŜǎǎŀŀƴ ƳŅŅǊƛπ

ǘŜƭǘȅƛƘƛƴ ƻŘƻǘǳƪǎƛƛƴ ǎŜƪŅ ƭǳƻǘǘŀƳǳƪǎŜƴŀǊǾƻƛǎǳǳǘǘŀ ƻǎƻƛǘǘŀǾŀŀƴ ǎǳƻǊƛǘǳƪǎŜŜƴΦ όaŀƭƪŀπ

ƳŅƪƛΣ нлмтΣ ǎΦ мнфςмолΦύ  

 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ǾŜǊǘŀƛƭŜƴ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ƘȅǀŘȅƴƴŜǘǘȅƧŅ Ƴǳǳǘƻǎπ Ƨŀ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘȅǀƪŀπ

ƭǳƧŀ ǎŜƪŅ ƳƛƴƪŅƭŀƛǎƛŀ ƻƳƛƴŀƛǎǳǳƪǎƛŀ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ƪƻǊƻǎǘǳƛ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀΦ 9Ǌƛ ǘƻƛƳƛŀƭƻƛƭƭŀ 



ф 

ŜǇƛŘŜƳƛŀƴ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ƻǾŀǘ ǾŀƛƘŘŜƭƭŜŜǘΣ Ƨƻƴƪŀ Ǿǳƻƪǎƛ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭŜƴ ǳǎŜŀƳƳŀƴ ŜǊƛ ŀƭŀƴ 

ƧƻƘǘŀƧƛŀ ǎŜƪŅ ŜǎƛƳƛŜƘƛŅΦ  ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǘŀǊƪƻƛǘǳƪǎŜƴŀ ƻƴ ƪŀǊǘƻƛǘǘŀŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ǘǳƻƳƛŀ Ƴǳǳǘƻƪπ

ǎƛŀ ǘȅǀŜƭŅƳŅŅƴ ǎŜƪŅ ƧƻƘǘŀƧǳǳǘŜŜƴΦ  

 

 

1.1 ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƪƻƴǘŜƪǎǘƛΣ ǘǳǘƪƛƳǳǎƳŜƴŜǘŜƭƳŅƴ ƪǳǾŀǳǎ Ƨŀ ŀƛƴŜƛǎǘƻƴ ƪŜπ

ǊŅŅƳƛƴŜƴ 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴƛ ǊŀƧŀǳǘǳǳ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƘŜǳǘǘŀƳƛƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛƛƴ ȅǊƛǘȅǎǘŜƴ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀΦ 

aǳǳǘƻǎ ƻƴ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǎŅ ƧŀǘƪǳǾŀŀΣ Ƴǳǘǘŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƘŜǳǘǘŀƳŀǘ ǊŀƧƻƛǘǳƪǎŜǘ Ƨŀ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ Ƴǳǳπ

ǘƻƪǎŜǘ ƻǾŀǘ ǇȅǎŅȅǘǘŅƴŜŜǘ ǘŀƛ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎŜǎǘƛ ƳǳǳǘǘŀƴŜŜǘ ǎǳǳƴƴƛǘŜƭǘǳƧŀ ǘŀƛ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ ƻƭŜπ

Ǿƛŀ ƳǳǳǘƻƪǎƛŀΦ ±ŀƭƛǘǎƛƴ ǘƛŜǘƻƛǎŜǎǘƛ ǎŜƭƭŀƛǎŜƴ ƪǊƛƛǎƛƴΣ ƧƻƘƻƴ ƪǳƪŀŀƴ Ŝƛ ƻƭŜ Ǿƻƛƴǳǘ ǾŀƭƳƛǎǘŀǳπ

ǘǳŀΦ ¢ŀǊƪŀǎǘŜƭŜƴ Ƴǳǳǘƻǎπ Ƨŀ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀ ƪƻƪƻƴŀƛǎǳǳǘŜƴŀΣ ǎŜƪŅ ƳƛǘƪŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ŜƭŜπ

ƳŜƴǘƛǘ ƪƻǊƻǎǘǳƛǾŀǘ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΦ tƻƘŘƛƴ Ƴȅǀǎ ƳƛǘŅ ƪǊƛƛǎƛǎǘŅ ƻǇƛǘǘƛƛƴ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƴŅƪǀπ

ƪǳƭƳŀǎǘŀΦ wŀƧŀŀƴ ŀƛƘŜŜƴƛ /ƻǾƛŘπмфΣ ƪƻǎƪŀ ŜƴǎƛƳƳŅƛǎǘŅ ƪŜǊǘŀŀ ǾƛǊǳǎ ƪƻŜǘǘŜƭŜŜ ƪƻƪƻ Ƴŀŀπ

ƛƭƳŀƴ ƭƛǎŅƪǎƛ ȅƘǘŜƛǎƪǳƴǘŀŀƳƳŜ Ƨŀ ǾŀƭǘƛƻǘŀƳƳŜ ŜǊƛƭŀƛǎƛƴ ǊŀƧƻƛǘǳƪǎƛƴΦ  

 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǘŀǊƪƻƛǘǳǎ Ƨŀ ǘŀǾƻƛǘŜ ƻƴ ƪǳǾŀǘŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ǘŜƘǘȅƧŅ ǘƻƛƳŜƴǇƛǘŜƛǘŅ ǘȅǀȅƘǘŜƛπ

ǎǀƛǎǎŅ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΣ ƭǀȅǘŅŅ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ƘȅǀŘȅƴƴŜǘǘȅƧŅ Ƴǳǳǘƻǎπ 

ǎŜƪŅ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘȅǀƪŀƭǳƧŀ ǎŜƪŅ ƪǳǾŀǘŀ ƳƛǘŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀƛǘƻƧŀ ǘŀǊǾƛǘŀŀƴ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀΦ 

¢ŀǾƻƛǘŜ ǎƻǇƛƛ ƘȅǾƛƴ ƪǾŀƭƛǘŀǘƛƛǾƛǎŜŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜŜƴΣ ǎƛƭƭŅ ǘŀǊƪƻƛǘǳƪǎŜƴŀ ƻƴ ǘƻŘŜƭƭƛǎŜƴ ŜƭŅπ

ƳŅƴ ƪǳǾŀŀƳƛƴŜƴΣ Ŝƭƛ ȅƳƳŅǊǘŅŅ ƳƛǘŅ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛŀ ƪǊƛƛǎƛƭƭŅ ƻƭƛ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀǀƴΣ ǎƛŘƻǎǊȅƘƳƛƛƴΣ 

ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴ ǎŜƪŅ ƧƻƘǘŀƧǳǳǘŜŜƴΦ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллфΣ ǎΦ мсмΦύ YǳǘŜƴ tǳǳǎŀ Ƨŀ Wǳǳǘƛ 

όнлнлΣ ƭǳƪǳ сύ ǘƻǘŜŀǾŀǘ ƭŀŀŘǳƭƭƛǎŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳƛǎǘŀ Ƨŀ ƳŜƴŜǘŜƭƳƛǎǘŅΣ ŜǘǘŅ ƪǾŀπ

ƭƛǘŀǘƛƛǾƛǎŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǘŀǊƪƻƛǘǳƪǎŜƴŀ ƻƴ ƪŜǊŅǘŅ ǊƛƛǘǘŅǾŅǎǘƛ ŀƛƴŜƛǎǘƻŀ Ƨŀ ǘŜƘŘŅ ǎŜƴ ǇŜǊǳǎπ

ǘŜŜƭƭŀ ƛƭƳƛǀƛǘŅ ƪƻǎƪŜǾƛŀ ǳǎƪƻǘǘŀǾƛŀ ǇŅŅǘŜƭƳƛŅΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳ ǘŜƘŘŅŅƴ ǇǳƻƭƛǎǘǊǳƪǘǳǊƻƛǘǳƴŀΣ 

Ƨƻƪŀ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀ ǎƛǘŅΣ ŜǘǘŅ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƪȅǎȅƳȅƪǎŜǘ ƻƴ ǘŜƘǘȅ ǘŜƻǊƛŀŀƴ ǇŜƛƭŀǘŜƴΣ Ƴǳǘǘŀ Ǿŀǎπ

ǘŀǳǎǾŀƛƘǘƻŜƘǘƻƧŀ Ŝƛ ƻƭŜ ŀƴƴŜǘǘǳ ǾŀƭƳƛƛƪǎƛΦ ±ŀƭƛǘǎƛƴ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƳŜƴŜǘŜƭƳŅƴΣ Ƨƻƭƭŀ ǎŀŀƴ Ǿŀǎπ

ǘŀǳƪǎƛŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƪŜǎƪŜƛǎƛƳǇƛƛƴ ŀƛƘŜƛǎƛƛƴΣ Ƴǳǘǘŀ ƧƻƪŀƛǎŜƴ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾŀƴ ǎŀƴƻƛǘǘŀƳŀƴŀΦ 

όtǳǳǎŀ ϧ WǳǳǘƛΣ нлнлΣ ƭǳƪǳ сΦύ  



мл 

 

¢ƻǘŜǳǘŀƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴƛ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴŀ ŜǊƛ ǘƻƛƳƛŀƭƻƧŜƴ ŜǎƛƳƛŜƘƛƭƭŜ ǎŜƪŅ ƧƻƘǘŀπ

ƧƛƭƭŜΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƧŜƴ ƳŅŅǊŅ ƻƴ ƪŀƘŘŜƪǎŀƴ όуύ Ƨŀ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƧŜƴ ŀƧŀƴƪƻƘǘŀƴŀ ƻƴ ǎȅȅǎƪǳǳǎǎŀ 

нлнлπ ƘŜƭƳƛƪǳǳ нлнмΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǘ ǘƻǘŜǳǘŜǘǘƛƛƴ ǘŜŜƳŀƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛƴŀΣ Ƨƻƪŀ ǎƛǎŅƭǎƛ ŀǾƻƛƳƛŀ 

ǎŜƪŅ ǎǳƭƧŜǘǘǳƧŀ ƪȅǎȅƳȅƪǎƛŅΦ IŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛŜƴ ǎǳƘǘŜŜƴ ƻƭŜƴ ǘŜƘƴȅǘ ǘƛŜǘƻƛǎŜƴ ǾŀƭƛƴƴŀƴΣ ŀǾƻƛπ

ƳŜƴ ƪǳǘǎǳƴ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǳƴ ƻƳŀƭƭŀ CŀŎŜōƻƻƪπ ǎŜƛƴŅƭƭŅΦ ±ŜǊƪƻǎǘƻƴƛ ƻƴ ƭŀŀƧŀ Ƨŀ ǎŀƛƴ ǳǎŜƛǘŀ 

ȅƘǘŜȅŘŜƴƻǘǘƻƧŀ ŀƛƘŜŜƴ ǘƛƛƳƻƛƭǘŀΦ  IŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛƪǎƛ ƛƭƳƻƛǘǘŀǳǘǳƴŜŜǘ ƻǾŀǘ ƛƴƴƻƪƪŀƛǘŀ Ƨŀƪŀπ

Ƴŀŀƴ ƻƳŀƴ ƻǇǇƛƴǎŀΦ  

 

 

1.2 ¢ǳǘƪƛƳǳǎƻƴƎŜƭƳŀ Ƨŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǘŀǾƻƛǘŜ 

aǳǳǘƻƪǎŜǘ ƻǾŀǘ ƻǎŀ ȅǊƛǘȅǎǘŜƴ ŀǊƪŜŀΦ bŅƛƴ ƻƭƭŜƴ Ƴȅǀǎ ŜǎƛƳƛŜƘŜƴ ǎŜƪŅ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ǘŜƘǘŅǾŅƴŅ 

ƻƴ ǎǳǳƴƴŀǘŀ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀ ǾŀǎǘŀŀƳŀŀƴ ƳǳǳǘǘǳǾŀƴ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀƴ ǘŀǊǇŜƛǘŀΦ IȅǾŅ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ 

ǎƛǎŅƭǘŅŅƪƛƴ ƪŀƛƪƪƛ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘŅǊƪŜƛƳƳŅǘ ŜƭŜƳŜƴǘƛǘΦ YŜǾŅŅƭƭŅ нлнл ƳŀŀƛƭƳŀŀ 

ƪƻŜǘǘŜƭƛ ȅƭƭŅǘǘŅǾŅ ƪǊƛƛǎƛΣ ƧƻƘƻƴ ƪǳƪŀŀƴ Ŝƛ ƻƭƭǳǘ ǘŅȅǎƛƴ ǾŀƭƳƛǎǘŀǳǘǳƴǳǘΦ ¸ǊƛǘȅǎǘŜƴ ǾŀƭƳƛǳŘŜǘ 

ǾŀǊŀǳǘǳŀ ƪǊƛƛǎƛƛƴ ǾŀƛƘǘŜƭŜǾŀǘΣ Ƴǳǘǘŀ ǇŅŅǎŅŅƴǘǀƛǎŜǎǘƛ ƛǎƻƛƳƳƛƭǘŀ ȅǊƛǘȅƪǎƛƭǘŅ ƭǀȅǘȅȅ ƪŀǘǘŀǾŀǘ 

ǾŀƭƳƛǳǎπ ǎŜƪŅ ƧŀǘƪǳǾǳǳǎǎǳǳƴƴƛǘŜƭƳŀǘΦ WŀǘƪǳǾŀ Ƴǳǳǘƻǎ ȅƘŘƛǎǘŜǘǘȅƴŅ ƪǊƛƛǎƛƛƴ Ǿŀŀǘƛƛ 

ƳƻƭŜƳǇƛŜƴ ǘƛƭŀƴǘŜƛŘŜƴ ƘŀƭǘǳǳƴƻǘǘƻŀΦ ¢ŅǎǎŅ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ƪƻǊƻǎǘǳǳ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘŅǊƪŜƛƳƳŅǘ 

ŜƭŜƳŜƴǘƛǘΣ Ƨƻƛǘŀ ƻǾŀǘ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ƘŜƴƪƛƭǀƪƻƘǘŀƛǎŜǘ ǘŀƛŘƻǘ ǎŜƪŅ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀΦ  

 

¢ŀǾƻƛǘǘŜŜƴŀƴƛ ƻƴ ǎŜƭǾƛǘǘŅŅ ǎŜƪŅ ƻǇǇƛŀΣ ƳƛǘŅ Ƴǳǳǘƻǎπ Ƨŀ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘȅǀƪŀƭǳƧŀ 

ƘȅǀŘȅƴƴŜǘǘƛƛƴ Ƨŀ ƳƛǘŅ ǘǳƭƻƪǎƛŀ ǎŀŀǾǳǘŜǘǘƛƛƴ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƘŜǳǘǘŀƳƛŜƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƳǳǳǘƻǎǘŜƴ 

ǎŜǳǊŀǳƪǎŜƴŀΦ ¢ŀǊƪŀǎǘŜƭŜƴ Ƴȅǀǎ ƧƻƘǘŀƧǳǳǘǘŀ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΣ ǎŜƪŅ ƪŜǊŅŅƴ ȅƭǀǎ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ǘȅǀǘŅ 

ǘǳƪŜǾƛŀ ƪŜƛƴƻƧŀΦ YǊƛƛǎƛ ƻƴ Ƴǳǳǘǘŀƴǳǘ ȅǊƛǘȅǎǘŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀǘŀǇƻƧŀΣ Ƨƻƛǎǘŀ ǘŀǾƻƛǘǘŜŜƴŀ ƻƭƛǎƛ 

ƭǀȅǘŅŅ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀ ǘǳƪŜǾƛŀ ǘŜƪƛƧǀƛǘŅ ǎŜƪŅ ƪǊƛƛǎƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛŀ ƻƳŀŀƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜŜƴΦ 

hǎŀǎǎŀ ǘƻƛƳƛŀƭƻƛǎǘŀ ƻƭƭŀŀƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ǘŜƘǘȅ ǾŀƭǘŀǾƛŀ ŘƛƎƛƭƻƛƪƪƛŀ ǎŜƪŅ 

ŜǘŅǘȅǀǎǳƻǎƛǘǳǎ ƻƴ ŀǾŀƴƴǳǘ ǘȅǀƴǘŜƪŜƳƛǎŜŜƴ ǳǳǎƛŀ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳƪǎƛŀΦ ¢ŀǾƻƛǘǘŜŜƴŀ ƻƴ Ƴȅǀǎ 

ƳǳƻŘƻǎǘŀŀ ƴŅƪŜƳȅǎ ƪǊƛƛǎƛƴ ǘǳƻƳƛŜƴ ǳǳǎƛŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀƳŀƭƭƛŜƴ ǘƻƛƳƛǾǳǳŘŜǎǘŀΦ  

 



мм 

¢ǳǘƪƛƳǳǎƪȅǎȅƳȅǎ ƪǳǳƭǳǳΥ aƛǘŜƴ ƪǊƛƛǎƛ Ǿŀƛƪǳǘǘƛ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ 

ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΚ 

!ƭŀƪȅǎȅƳȅƪǎƛŅ ƻƴ ƪŀƪǎƛΥ 

πaƛǘŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀƛǘƻƧŀπ ǎŜƪŅ ƻƳƛƴŀƛǎǳǳƪǎƛŀ ǘŀǊǾƛǘŀŀƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΚ 

πaƛǘŅ ƪǊƛƛǎƛǎǘŅ ƻǇƛǘǘƛƛƴ Κ 

 

±ŀǎǘŀŀƳŀƭƭŀ ƴŅƛƘƛƴ ƪȅǎȅƳȅƪǎƛƛƴ ƧƻƘǘŀƧŀǘ ǇŜƛƭŀŀǾŀǘ ƪǊƛƛǎƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛŀ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ ƻƭŜǾƛƛƴ 

ƳǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎŜƛƘƛƴ ǎŜƪŅ ǎŀƳŀƭƭŀ ƘŜƴƪƛƭǀƪǳƴǘŀŀƴΣ ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴ Ƨŀ ǎƛŘƻǎǊȅƘƳƛƛƴΦ 

YȅǎȅƳȅƪǎƛŜƴ ŀǾǳƭƭŀ ǇȅǊƛǘŅŅƴ ǎŜƭǾƛǘǘŅƳŅŅƴ ƳƛǘŅ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ ƻƭŜǾƛƭƭŜ ƳǳǳǘƻƪǎƛƭƭŜ ȅƭƭŅǘǘŅǾŅƴ 

Ƨŀ ǾƻƛƳŀƪƪŀŀƴ ƪǊƛƛǎƛƴ ǎŜǳǊŀǳƪǎŜƴŀ ǘŀǇŀƘǘǳƛΦ {ŜƪŅ ƻƭƛƪƻ ƪǊƛƛǎƛƭƭŅ ǇȅǎŅȅǘǘŅǾŅΣ ƴƻǇŜǳǘǘŀǾŀ 

Ǿŀƛ ǳǳŘƛǎǘŀǾŀ Ǿŀƛƪǳǘǳǎ ƳǳǳǘƻƪǎƛƛƴΦ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ŀƭŀƪȅǎȅƳȅǎǘŜƴ ŀǾǳƭƭŀ ǎŜƭǾƛǘŜǘŅŅƴ 

ƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀƛǘƻƧŜƴ Ƨŀ ƻƳƛƴŀƛǎǳǳƪǎƛŜƴ ƳŜǊƪƛǘȅǎǘŅ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΦ ¢ŀǊƪƻƛǘǳƪǎŜƴŀ ƻƴ ƭǀȅǘŅŅ ƪǊƛƛǎƛŅπ 

Ƨŀ Ƴǳǳǘƻǎǘŀ ȅƘŘƛǎǘŅǾƛŅ ǘȅǀƪŀƭǳƧŀ ǎŜƪŅ ƭǀȅǘŅŅ ƪƻƴƪǊŜŜǘǘƛǎƛŀ ŀǎƛƻƛǘŀΣ ƳƛǘŅ ƪǊƛƛǎƛǎǘŅ ƻǇƛǘǘƛƛƴΦ 

¢ǳǘƪƛƳǳǎ ǘƻǘŜǳǘŜǘŀŀƴ ƭŀŀŘǳƭƭƛǎŜƴŀ Ŝƭƛ ƪǾŀƭƛǘŀǘƛƛǾƛǎŜƴŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴŀΦ  



мн 

2 WƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ 

¢ŅǎǎŅ ƭǳǾǳǎǎŀ ǇŜǊŜƘŘȅǘŅŅƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǎŜƪŅ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘŜƻǊƛŀŀƴΦ [ǳƻŘŀƪǎŜƴƛ ǎŜƭπ

ƪŜŅƴ ǘŜƻǊŜŜǘǘƛǎŜƴ ǾƛƛǘŜƪŜƘȅƪǎŜƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛǎŜƴ ȅƳǇŅǊƛƭƭŜΣ ƪŅȅǘŅƴ ƘŀǾŀƛƴƴƻƭƭƛǎπ

ǘŀƳƛǎŜŜƴ YƻǘǘŜǊƛƴ ƳǳǳǘƻǎƳŀƭƭƛŀΣ {ŜƴƎŜƴ Ƴŀƭƭƛŀ ƻǇǇƛǾŀǎǘŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǘŀ ǎŜƪŅ [ŀǳǊƛƭŀƴ 

ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƪƻƳǇŀǎǎƛŀΦ [ǳǾǳǎǎŀ ƪŅǎƛǘŜƭƭŅŅƴ ŜǎƛƳƛŜƘŜƴ ǘŜƘǘŅǾŅǘ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀΣ ǎƛπ

ǎŅƭǘŅŜƴ ƳǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎƛƴ ǎŜƪŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ŜǊƛ ǾŀƛƘŜŜǘΦ  

 

 

2.1 aŜƴŜǎǘȅƳƛƴŜƴ ŜŘŜƭƭȅǘǘŅŅ ƳǳǳǘǘǳƳƛǎǘŀ 

¢ƻƛƳƛƴƴŀƴ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛǎŜǎǎŅ ƪƻǊƻǎǘǳǳ ƧƻƘǘŀƧŀƴ Ǌƻƻƭƛ ǎŜƪŅ ȅƳƳŅǊǊȅǎ ƻƳŀǎǘŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǘŀΣ 

ǎƛǎŅƭǘŅŜƴ ǎŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀȅƳǇŅǊƛǎǘǀƴ Ƨŀ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƴΦ aŜƴŜǎǘȅƳƛƴŜƴ ŜŘŜƭƭȅǘǘŅŅ ȅǊƛǘȅƪǎƛƭǘŅ Ƨŀǘπ

ƪǳǾŀŀ ƪŜƘƛǘǘȅƳƛǎǘŅΦ YŜƘƛǘǘȅƳƛƴŜƴ Ǿŀŀǘƛƛ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ǎƛǘƻǳǘǳƳƛǎǘŀΣ Ƨƻǘŀ ƪŅȅŘŅŅƴ ƭŅǇƛ ǘȅǀƴπ

ǘŜƪƛƧŅƴ ƪŅȅǘǘŅȅǘȅƳƛǎǘŅ ƻƘƧŀŀǾƛƭƭŀ ƭŀƛƴŀƭŀƛǎǳǳƪǎƛƭƭŀΦ WŀǘƪǳǾŀƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ǎŜƪŅ ƪǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴπ

ǘŜŜǎǎŀ ǾŀƘǾŀǎǘƛ Ŝǎƛƛƴ ǘǳƭƭŜŜƴ ŘȅƴŀŀƳƛǎŜƴ Ƨŀ ƴƻǇŜŀǎǘƛ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀǀƴ ǊŜŀƎƻƛǾŀƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ 

ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ǘŀƪŀƴŀ ƻƴ ƻǇǇƛǾŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻΦ  

 

¸ǊƛǘȅƪǎŜǘ ǘŜƪŜǾŅǘ ǎŜƴ ǾƛǊƘŜŜƴΣ ŜǘǘŅ ƴŜ ƧŀǘƪŀǾŀǘ ƭƛƛŀƴ ǇƛǘƪŅŅƴ ŀƛŜƳƳƛƴ ǘƻƛƳƛƴŜƛŘŜƴ ŀǎƛƻƛπ

ŘŜƴ ǘŜƪŜƳƛǎǘŅΦ YŀƴǎŀƛƴǾŅƭƛƴŜƴ ǘŀƭƻǳǎ Ƨŀ ǎŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀȅƳǇŅǊƛǎǘǀ ǾŀŀǘƛǾŀǘ ȅǊƛǘȅƪǎƛƭǘŅ Ƨŀǘƪǳπ

Ǿŀŀ ƳǳǳǘƻǎǘŀΣ Ƨƻǘǘŀ ƘŜ ǎƻǇŜǳǘǳǾŀǘ Ƨŀ ƳŜƴŜǎǘȅǾŅǘ ƪƻǾŀǎǎŀ ƪƛƭǇŀƛƭǳǎǎŀΦ ό[ŀƳƳŀǎǎŀŀǊƛΣ 

нлмп ǎΦ моΦύ ¸ǊƛǘȅǎǘŜƴ ǘǳƭƛǎƛ ƧŀǘƪǳǾŀǎǘƛ ƪŜƘƛǘǘȅŅ Ƨŀ ǳǳŘƛǎǘǳŀΣ Ƨƻƭƭƻƛƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ŀǾŀƛƴǎŀƴƻƛƪǎƛ 

ƳǳƻŘƻǎǘǳǳ ƛƴƴƻǾŀǘƛƛǾƛǎǳǳǎ Ƨŀ ƭǳƻǾǳǳǎ ǎŜƪŅ [ƛƴŘŜƭƭƛƴ όнлмтΣ ǎΦнрύ Ƴǳƪŀŀƴ ƧŀǘƪǳǾŀƴ Ǉŀπ

ǊŀƴǘŀƳƛǎŜƴ ǇŜǊƛŀŀǘŜΦ aǳǳǘƻƪǎŜƴ ƴƻǇŜŀǎǘŀ ƪŜƘƛǘȅƪǎŜǎǘŅ ƘǳƻƭƛƳŀǘǘŀ ƻƴ ŜŘŜƭƭŜŜƴ ƭǳƻǘŀǾŀ 

ǇŜǊǳǎŜŘŜƭƭȅǘȅƪǎŜǘ ƪŜǎǘŅǾŅƭƭŜ ǘƻƛƳƛƴƴŀƭƭŜ Ƨŀ ǇŀǊƘŀƛƳƳƛƭƭŀŀƴ ǘŜƘŘŅ ǎŜ ǘŜƘƻƪƪŀŀƳƳƛƴ ƪǳƛƴ 

ƪƛƭǇŀƛƭƛƧŀǘΦ ¢ƻƛƳƛƴǘŀȅƳǇŅǊƛǎǘǀƴ Ƴǳǳǘƻǎ ƻƴ ƭǳƻƴǳǘ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳƪǎƛŜƴ ǊƛƴƴŀƭƭŜ Ƴȅǀǎ Ƙŀŀǎπ

ǘŜƛǘŀΦ aǳǳǘƻǎǘŜƴ ǘŀƪŀƴŀ ƻƴ ǘŀǾƻƛǘŜ ǘŜƘƻƪƪǳǳŘŜƭƭŜ Ƨŀ ƳŜƴŜǎǘȅƳƛǎŜƭƭŜΦ όWǳǳǘƛ ϧ ±ǳƻǊŜƭŀ 

нлмрΣ WƻƘŘŀƴǘƻΦύ 

 

 



мо 

2.2 WƻƘǘŀƧǳǳǎ Ƨŀ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƳŅŅǊƛǘŜƭƳŅƴŅ 

[ŀǳǊƛƭŀ όнлмтΣ ǎΦ ооςопύ ǘƻǘŜŀŀΣ ŜǘǘŅ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳǘǘŀ ǘŀǊƪŀǎǘŜƭƭŜǎǎŀ ƻƴ ǎȅȅǘŅ ȅƳƳŅǊǘŅŅ 

ŜǊƻǘ ƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴ Ƨŀ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ǾŅƭƛƭƭŅΦ WƻƘǘŀƧǳǳǎ ƻƴ ǾŀƛƪǳǘǘŀƳƛǎǇǊƻǎŜǎǎƛ Ƨŀ ƧƻƘǘŀƧŀ ƻƴ ƛƘƳƛπ

ƴŜƴΦ WƻƘǘŀƧǳǳǎ ǾƻƛŘŀŀƴ ŜǊƛǘŜƭƭŅ ǾƛŜƭŅ ŀǎƛŀƧƻƘǘŀƧƛƛƴ όƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘύ Ƨŀ ƛƘƳƛǎǘŜƴ όƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇύ 

ƧƻƘǘŀƧƛƛƴΦ όWǳǇǇƻ нлммΣ ǎΦ прΦύ LƘƳƛǎƧƻƘǘŀƧŀǘ ƻǾŀǘ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ȅƭŜƳǇŅŅ ƧƻƘǘƻƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀŅΣ 

ƧƻƛƭƭŜ ƻƴ ƻƳƛƴŀƛǎǘŀ ǊƛǎƪƛƻǘǘƻΣ ƭǳƻǾǳǳǎΣ ǾŀƭƭŀƴƪŅȅǘǘǀ ǎŜƪŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ŀƭƻƛǘŜƪȅƪȅΦ Yǳƴ ǘŀŀǎ 

ŀǎƛŀƧƻƘǘŀƧŀǘ ƻǾŀǘ ƪŜǎƪƛǘŀǎƻƴ ƧƻƘǘƻƘŜƴƪƛƭǀƛǘŅ ǘŀƛ ŀǎƛŀƴǘǳƴǘƛƧƻƛǘŀΣ Ƨƻǘƪŀ ǾƛŜǾŅǘ ǾƛǎƛƻƛŘǳƴ 

ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ƪŅȅǘŅƴǘǀǀƴΦ !ǎƛŀƧƻƘǘŀƧƛŜƴ ǘȅǀƴƪǳǾŀŀƴ ƪǳǳƭǳǳ ǾƛŜŘŅ ǊǳƻƘƻƴƧǳǳǊƛǘŀǎƻƭƭŜ ƛƘπ

ƳƛǎƧƻƘǘŀƧƛŜƴ ǘŜƪŜƳŅǘ ǇŅŅǘǀƪǎŜǘΦ [ŀǳǊƛƭŀ όнлмтΣ ǎΦ опύ ƴŅƪƛ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ǊƛǎǘƛǊƛƛŘŀƴ ǎƛƛƴŅΣ ŜǘǘŅ 

ƛƘƳƛǎǘŜƴƧƻƘǘŀƧŀǘ ƧƻƘǘŀǾŀǘ ŀǎƛƻƛǘŀΣ ƪǳƴ ǘŀŀǎ ŀǎƛŀƧƻƘǘŀƧŀǘ ƧƻƘǘŀǾŀǘ ƛƘƳƛǎƛŅΦ WƻƘǘŀƧǳǳŘŜǎǎŀ 

ƻƴƪƛƴ ǘŅǊƪŜŅŅ ƧƻƘǘŀŀ ƛƘƳƛǎƛŅ Ƨŀ ŀǎƛƻƛǘŀΣ ǎƛƭƭŅ ƴŅƳŅ ǘǳƪŜǾŀǘ Ƨŀ ǘŅȅŘŜƴǘŅǾŅǘ ǘƻƛǎƛŀŀƴ Ƨŀ ǘŜƪŜπ

ǾŅǘ ǇƻƘƧŀƴ ŜǎƛƳƛŜǎǘƻƛƳƛƴƴŀƭƭŜΦ  

Työelämän vaatimusten noustessa myös johtamisen merkitys on kasvanut. Monesti me-

nestyneen yrityksen takana ovatkin ammattitaitoiset johtajat. (Järvinen, 2020, s. 18ς19.) 

Johtajan tehtävänä on varmistaa sekä luoda sopivat olosuhteet, että työntekijät voivat 

onnistua työssään parhaalla mahdollisella tavalla. Järvisen (2020, s. 31) mukaan myös 

työntekijän kannustaminen sekä kehittymisen varmistaminen ovat osa johtamisen tär-

keimpiä tehtäviä. Työntekijän sitoutumisessa ja motivoinnissa hyödynnetään usein bo-

nuksia, palkankorotuksia sekä joustavaa työaikaa. Tämän kaltaiset kannustimet eivät 

kuitenkaan motivoi pitkällä aikavälillä. Syvällisen sitoutumisen aikaansaamiseksi tulisi 

moniulotteisen johtajan luoda yhteenkuuluvuuden tunne sekä antaa alaisilleen arvos-

tusta. Tuottavuutta ei nimittäin voi saavuttaa ilman syvällistä sitoutumista. (Hougaard 

ja muut, 2019, s. 1.) 

Jotta työtä ja toimintamalleja pystyttäisiin kehittämään entistä paremmiksi, vaaditaan 

muutosta. Johtaminen onkin nykypäivänä pitkälti muutosten läpivientiä. Suurin haaste 

muutoksen johtamisessa on saada henkilöstö mukaan muutokseen.  Toiminnan kehittä-

minen, strategiaan osallistuminen sekä muutokseen sopeutuminen ovat nykypäivänä 

osa myös työntekijän arkea. Silloin kun tiimin toimintatavat ovat tuottaneet 



мп 

onnistumisia, on vaarana, että hyviin tapoihin totutaan liikaa, vaikka niissä olisi varaa 

kehittämiselle. Tällöin johtajan tärkeä tehtävä on haastaa myös hyväksi todetut toimin-

tatavat, koska aina on mahdollisuus kehittyä sekä erottautua kilpailijoista. (Järvinen, 

2020, 162.) Muutostilanteissa onkin tärkeää huomioida, että uusien asioiden opetteluun 

sekä muutoksen sisäistämiseen on varattava riittävästi aikaa. Muutoksen suunnitteluun 

sekä henkilöstön perehdyttämiseen on myös käytettävä resursseja. Silloin kun johtaja 

huomioi muutoksen edellyttämät toimet, organisaatiossa voidaan tukeutua hänen muu-

tosprosessinsa hallinta- ja toteutustaitoihin. (Laurila, 2017, s. 140ς144.) 

WƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƻƴ ȅƪǎƛƴƪŜǊǘŀƛǎƛƳƳƛƭƭŀŀƴ ƴŜǳǾƻǘǘŜƭǳŀΣ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅŅ ǎŜƪŅ ƻǎŀǇǳƻƭƛŜƴ ŜǘǳƧŜƴ ȅƘπ

ǘŜŜƴ ǎŀŀǘǘŀƳƛǎǘŀΦ IȅǾŅƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘǳƴƴǳǎƳŜǊƪƪŜƧŅ ƻƴ ǳǎŜƛǘŀΣ Ƴǳǘǘŀ ǘŅǊƪŜƛƳǇƛŅ ƻǾŀǘ 

ǇŀƭŀǳǘǘŜŜƴ ŀƴǘŀƳƛƴŜƴ Ƨŀ ǾŀǎǘŀŀƴƻǘǘŀƳƛƴŜƴΦ IȅǾŅŅƴ Ƨŀ Ƙǳƻƴƻƻƴ ǎǳƻǊƛǘǳƪǎŜŜƴ ƻƴ Ǉǳǳπ

ǘǳǘǘŀǾŀ ǇŀƭŀǳǘǘŜŜƴ ƪŀǳǘǘŀΦ tƻǎƛǘƛƛǾƛǎŜƴ ǇŀƭŀǳǘǘŜŜƴ ŀƴǘŀƳƛƴŜƴ ƻƴ ƘŜƭǇǇƻŀΣ Ƴǳǘǘŀ ƘŜƛƪƻƴ 

ǎǳƻǊƛǘǳƪǎŜƴ ƘǳƻƳƛƻǘǘŀ ƧŅǘǘŅƳƛƴŜƴ ŀƴǘŀŀ ǎƛƎƴŀŀƭƛƴΣ ŜǘǘŅ ŀƭƛǎǳƻǊƛǳǘǳƳƛƴŜƴ ƻƴ ƘȅǾŅƪǎȅǘǘŅπ

ǾŅŅΦ  !ƛǘƻ ƪǳǳƴǘŜƭŜƳƛƴŜƴ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀ ƭŅǎƴŅƻƭƻŀΣ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀ Ƨŀ ƻƛƪŜŀŀ ƪƛƛƴƴƻǎǘǳǎǘŀ ǎƛƛπ

ƘŜƴ ƳƛǘŜƴ ŀƭŀƛǎƛƭƭŀ ǎǳƧǳǳΦ  WƻƘǘŀƧŀƭǘŀ ǘǳƭŜŜ ŀƛƴŀ ƭǀȅǘȅŅ ŀƛƪŀŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛƭƭŜΦ LƘƳƛǎǘŜƴ ŀǊπ

ǾƻǎǘŀƳƛƴŜƴ ƻƴ ƭŅƘǘǀƪƻƘǘŀ ƭǳƻǘǘŀƳǳƪǎŜƭƭŜ Ƨŀ ǘȅǀǇŀƛƪŀƴ ƪǳƭǘǘǳǳǊƛƴ ƳǳƻŘƻǎǘǳƳƛǎŜƭƭŜΦ WƻƘπ

ǘŀƧŀƴ ƻƴ ŀǊǾƻǎǘŜǘǘŀǾŀ ŀƭŀƛǎǘŀŀƴΣ ŜƛƪŅ ŜǊƛŀǊǾƻƛǎǳǳǘǘŀ ǘǳƭŜ ǘǳƴǘŜŀ ƪǳƭǘǘǳǳǊƛƴΣ ǳǎƪƻƴƴƻƴΣ 

ƛƘƻƴǾŅǊƛƴΣ ǘŀǳǎǘŀƴ ǘŀƛ ǎǳƪǳǇǳƻƭŜƴ ǾǳƻƪǎƛΦ WƻƘǘŀƧŀƴ ǘŜƘǘŅǾŅ ƻƴ ǇŀǊƘŀƛƳƳƛƭƭŀŀƴ ǎƛƭƭƻƛƴ ƪǳƴ 

ǎŀŀ ŀǳǘǘŀŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅŅ ǎǳƻǊƛǳǘǳƳŀŀƴ ǘŜƘǘŅǾŅǎǘŅŅƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ǇŀǊƘŀŀƭƭŀ ƳŀƘŘƻƭπ

ƭƛǎŜƭƭŀ ǘŀǾŀƭƭŀΦ ±ƛŜǎǘƛƴƴŅƴ Ƨŀ ƻƳŀƴ ǘŜƪŜƳƛǎŜƴ ƪŀƴǎǎŀ Ŝƛ ǎƻǾƛ ƻƭƭŀ ǊƛǎǘƛǊƛƛǘƻƧŀΣ ƪƻǎƪŀ ŜǎƛƳŜǊπ

ƪƛƭƭŅ ǘƻƛƳƛƳƛƴŜƴ Ƨŀ ŜŜǘǘƛǎǘŜƴ ŀǊǾƻƧŜƴ ƴƻǳŘŀǘǘŀƳƛƴŜƴ ƻƴ ǘŜƘƻƪƪŀƛƴ ǘŀǇŀ ǎŀŀŘŀ ŀƭŀƛǎǘŜƴ 

ƘȅǾŅƪǎȅƴǘŅΦ WƻƘǘŀƧŀƴ ƘȅǾŅ ǘǳƴƴǳǎƳŜǊƪƪƛ ƻƴ ƭŜǾƛǘǘŅŅ ƘȅǾŅƴǘǳǳƭƛǎǳǳǘǘŀΣ ǎƛƭƭŅ ǎŜ ƭƛǎŅŅ ȅƘπ

ǘŜŜƴƪǳǳƭǳǾǳǳŘŜƴ ǘǳƴƴŜǘǘŀ ǎŜƪŅ ƭǳƻ ǘǳǊǾŀƭƭƛǎǳǳŘŜƴ ǘǳƴƴŜǘǘŀΦ YŀƴǘŀƳŀƭƭŀ Ǿŀǎǘǳǳ ƻƳŀǎǘŀ 

ǎŜƪŅ ǘƛƛƳƛƴ ǘǳƭƻƪǎŜǎǘŀ Ƨŀ ǘŜƪŜƳƛǎŜǎǘŅΣ ƻƴ ƛǎƻ ƳŜǊƪƛǘȅǎ ǳǎƪƻǘǘŀǾǳǳŘŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΦ όIƛƭπ

ǘǳƴŜƴ нлмнΣ ƭǳƪǳ рΦύ  

 

¸ƪǎƛƴƪŜǊǘŀƛǎƛƳƳƛƭƭŀŀƴ ǘŅǊƪŜƛƴǘŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ƻƴ ǎŜƴ ǇŜǊǳǎǘŜƘǘŅǾŅΣ Ŝƭƛ ƘǳƻƭŜƘǘƛŀ ǎƛƛǘŅΣ 

ŜǘǘŅ ƧƻƪŀƛǎŜƭƭŀ ƻƴ ǎŜƭƪŜŅ ƪǳǾŀ ƻƳŀǎǘŀ ǘȅǀǎǘŅŅƴ Ƨŀ ǘŀǾƻƛǘǘŜƛǎǘŀΦ bȅƪȅǇŅƛǾŅƴŅ ƪƛƭǇŀƛƭǳ ƻƴ 

ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƪƻǾŀŀ Ƨŀ ǘŜƘǘŅǾŅƴƪǳǾŀŀ ƧƻǳŘǳǘŀŀƴ ƘƛƻƳŀŀƴ ǘŜƘƻƪƪŀŀƳƳŀƪǎƛΣ 



мр 

ƪȅǎȅƴǘŅƭŅƘǘǀƛǎŜƳƳŅƪǎƛ ǎŜƪŅ ƧƻǳǎǘŀǾŀƳƳŀƪǎƛΦ WƻƘǘŀƧǳǳŘŜǎǎŀ ƪƻǊƻǎǘǳǳƪƛƴ ǎŜΣ ŜǘǘŅ ǘȅǀƴπ

ǘŜƪƛƧŅǘ ǘƻŘŜƭƭŀ ǘƛŜǘŅǾŅǘ ƳƛǘŅ ƘŜƛƭǘŅ ƻŘƻǘŜǘŀŀƴΦ όWŅǊǾƛƴŜƴΣ нллсΣ ǎΦ нтςнфΦύ  

 

¢ŀǳƭǳƪƪƻ мΦ IȅǾŅƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƳŅŅǊƛǘŜƭƳƛŅΦ  

     

YŜǎƪŜƛƴŜƴ ǘŜŜƳŀ aŅŅǊƛǘŜƭƳŅ 

hǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƪǳƭǘǘǳǳǊƛƴ 

ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴΦ 

[ǳƻǘǘŀŀΣ Ƴǳǘǘŀ ƪƻƴǘǊƻƭƭƻƛ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƪƻƘǘǳǳŘŜƭƭŀΣ ǾŀǊƳǳǳŘŜƴ 

ǾǳƻƪǎƛΦ όIƛƭǘǳƴŜƴΣ нлмнύ 

Wƻǘǘŀ Ǿƻƛǘ ƧƻƘǘŀŀ ƛƘƳƛǎƛŅΣ ǎƛƴǳƴ ǘǳƭŜŜ Ŝƴǎƛƴ ȅƳƳŅǊǘŅŅ ƘŜƛǘŅΦ  

όIƻǳƎŀŀǊŘ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нлмнύ 

WƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ǾŀŀŘƛǘŀŀƴ ŜǊƛƴƻƳŀƛǎǘŀ ƻƳŀƴ ŜƴŜǊƎƛŀƴ ǎŅŅǘŜƭȅŅ 

Ƨŀ ƪƻƪƻ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ŜƴŜǊƎƛŀƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀΦ ό[ŜǇǇŅƴŜƴΣ нлмнύ 

hƴƴƛǎǘǳƳƛǎŜƴ ƧƻƘǘŀπ

ƳƛƴŜƴΦ 

WƻƘǘŀƧŀƭƭŜ ǘŅǊƪŜŅŅ ƻƴ ƻǇǇƛƳƛƴŜƴΣ ǘŀƛǘƻ ƴŅƘŘŅ ƘȅǾŅΣ ŀǊǾƻǎǘŀŀ 

ƛƘƳƛǎƛŅΣ ƻǎƻƛǘǘŀŀ ŀǊǾƻǎǘǳǎǘŀΣ ƪƛƛǘǘŅŅ Ƨŀ ƪŀƴƴǳǎǘŀŀ ς ǘǎŜƳǇŀǘŀ 

ǇƻǎƛǘƛƛǾƛǎŜǎǘƛΦ όYƻǊƘƻƴŜƴ ϧ .ŜǊƎƳŀƴΣ нлмфύ 

¢ǳƭƻǎ ƻƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǎŜǳǊŀǳǎΦ όIƛƭǘǳƴŜƴΣ нлмнύ 

aǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ƧƻƘǘŀƳƛπ

ƴŜƴΦ 

WƻƘǘŀƧŀƴ ǘŜƘǘŅǾŅƴŅ ƻƴ ƻƳƛŜƴ ƧƻƘŘŜǘǘŀǾƛŜƴ ǎŜƪŅ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ƪǳƭǘǘǳǳǊƛƛƴ ǇŜǎƛȅǘȅƴŜƛŘŜƴ ȅƘǘŜƛǎǘŜƴ ƪƛƭǇŀƛƭŜǾƛŜƴ 

ǎƛǘƻǳƳǳǎǘŜƴ Ƨŀ ǳǎƪƻƳǳǎǘŜƴ ǇŀƭƧŀǎǘŀƳƛƴŜƴΦ ό[ŜǇǇŅƴŜƴΣ нлмнύ 

WƻƘǘŀƧŀƴ ǘȅǀƪŜƴǘǘŅŅƴ ƪǳǳƭǳǳ Ƴƻƴƛŀ ǘƛƭŀƴǘŜƛǘŀΣ Ƨƻƛǎǎŀ ƘȅǾŅǘ 

ǾƛŜǎǘƛƴǘŅπ Ƨŀ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀƛŘƻǘ ƻǾŀǘ ƻƴƴƛǎǘǳƳƛǎŜƴ ŀǾŀƛƳƛŀΦ 

όtƛƛƭƛΣ нллсύ 

aǳǳǘƻƪǎŜǘ ǘƻƛƳƛƴǘŀȅƳǇŅǊƛǎǘǀǎǎŅ ǾŀŀǘƛǾŀǘ ƧƻƘŘƻƭǘŀ ƪȅƪȅŅ 

ŀǊǾƛƻƛŘŀΣ ŜƴƴŀƪƻƛŘŀ ǎŜƪŅ ǊŜŀƎƻƛŘŀ ǳǳǎƛƛƴ ƘŀŀǎǘŜƛǎƛƛƴΦ 

όaŀƭƪŀƳŅƪƛΣ нлмтύ 

aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƭƭŀ ǘŀǊƪƻƛǘŜǘŀŀƴ ǎȅǎǘŜƳŀŀǘǘƛǎǘŀ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀΣ 

Ƨƻƭƭŀ ǇȅǊƛǘŅŅƴ ǘƻǘŜǳǘǘŀƳŀŀƴ ǘŀǾƻƛǘŜƭǘǳ ƳǳǳǘƻǎΦ ό±ƛƛǘŀƭŀ ϧ 

WȅƭƘŅΣ нлмфύ 

 



мс 

IȅǾŅ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƪƻƻǎǘǳǳ ƳƻƴŜǎǘŀ ŀǎƛŀǎǘŀΦ hǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƪǳƭǘǘǳǳǊƛƴ ƭǳƻƳƛƴŜƴ Ƨŀ ǎŜƴ ƧƻƘπ

ǘŀƳƛƴŜƴ ƻǾŀǘ ǇŜǊǳǎǘŀ ǘȅǀǎǎŅ ǾƛƛƘǘȅǾȅȅŘŜƭƭŜ ǎŜƪŅ ǘȅǀƳƻǘƛǾŀŀǘƛƻƭƭŜΦ ¢ȅǀǎǎŅ ǎǳƻǊƛǳǘǳƳƛƴŜƴ 

ǎŜƪŅ ƻƴƴƛǎǘǳƳƛǎŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƻǾŀǘ Ƴȅǀǎ ƘȅǾƛƴ ƳŜǊƪƛǘǘŅǾƛŅ ǘŜƪƛƧǀƛǘŅ ǎƛǘƻǳǘǳƳƛǎŜƴ ƴŅƪǀπ

ƪǳƭƳŀǎǘŀΦ WƻƪŀƛǎŜƭƭŜ ƻƴ ǘŅǊƪŜŅŅ ǘǳƴǘŜŀ ƛǘǎŜƴǎŅ ŀǊǾƻǎǘŜǘǳƪǎƛΦ  aǳǳǘƻƪǎŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ Ǿŀŀπ

ǘƛƛƪƛƴ ƻƛƪŜŀƴƭŀƛǎŜƴ Ƨŀ ƛƴƴƻǎǘǳƴŜŜƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƪǳƭǘǘǳǳǊƛƴΣ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀƴ ǎƛǎŅƭƭŅ ƘȅǾƛŅ Ǿǳƻπ

ǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀƛǘƻƧŀ ǎŜƪŅ ƧƻƘǘŀƧŀƴ Ƨŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅƴ ǾŅƭƛǎǘŅ ŀǊǾƻǎǘŀƳƛǎǘŀΦ WƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƻƴ ǇŀǊπ

ƘŀƛƳƳƛƭƭŀŀƴ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎǎǳƘǘŜƛŘŜƴ ƭǳƻƳƛǎǘŀΦ ±ŀƘǾŀ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎ ǎŜƪŅ ƪǳƴƴƛƻƛǘǳǎ Ǿƻƛ ƪŀƴǘŀŀ 

ǎȅǾƛƳǇƛŜƴƪƛƴ ƪǊƛƛǎƛŜƴ ȅƭƛΦ WƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ƪƻǊƻǎǘǳǳ ƪȅƪȅ ƪŀƴƴǳǎǘŀŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛǘŅ ƪƻƪŜƛƭŜπ

Ƴŀŀƴ ǊƻƘƪŜŀǎǘƛ ǳǳǎƛŀ ŀǎƛƻƛǘŀ ǇŜƭƪŅŅƳŅǘǘŅ ŜǇŅƻƴƴƛǎǘǳƳƛǎǘŀΦ   

 

 

2.3 Yŀǘǎŀǳǎ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ Ƨŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ǘŜƻǊƛƻƛƘƛƴ Ƨŀ ƳŀƭƭŜƛƘƛƴ 

Johtamisen käytännöt ovat muovautuneet vuosituhansien aikana. Johtamisajatteluun 

ovat vaikuttaneet psykologia, taloustiede sekä sosiologia. Viimeisten vuosikymmenten 

aikana johtamisen ympärille on muodostettu yleistyksiä ja käsityksiä, jotka ovat laajalti 

tunnustettuja. 1900- luvun alkupuolella teollisuusvallankumouksen kynnyksellä vaikut-

tivat klassinen- sekä käyttäytymistieteellinen suuntaus. Klassinen suuntaus jakaantui tie-

teellisen liikkeenjohdon sekä hallinnollisen koulukunnan oppeihin. (Viitala & Jylhä, 2019: 

Johtaminen.) 

Toinen 1900- luvun alussa vaikuttava pääsuuntaus oli käyttäytymistieteellinen koulu-

kunta, jonka keskeisenä johtamisoppina oli hmissuhdekoulukunta, jossa keskityttiin mo-

tivaatioon sekä ryhmän toimivuuteen. Tarkoitus ja tavoite oli helpottaa työntekijän ja 

työnantajan sopeutumista uusiin organisaatiomalleihin. (Viitala & Jylhä, 2019: Johtami-

nen; Guillen, 1994.) Organisaatioteoreettisen koulukunnan pääsuuntaukset syntyivät lä-

hempänä 1900-luvun puoliväliä ja jakautuivat tilanneteoreettiseen sekä sosiotekniseen 

koulukuntaan. Tilanneteoriassa johtamisoppina on johtamisen tilannetaju, kun taas so-

sioteknisessä johtamisopissa organisaatiot sekä prosessit ovat kokonaisuus, joita tulee 

johtaa kokonaisvaltaisesti huomioimalla samalla ihmisten tarpeet. (Viitala & Jylhä, 2019: 

Johtaminen; Guillen, 1994.) 



мт 

Viimeisimpänä pääsuuntauksena on kulttuuritutkimuksellinen suuntaus, jonka johta-

misoppina on organisaatiokulttuuriteoreettinen koulukunta. Ajatuksena on, että kult-

tuuria pystyy ja täytyy kehittää, koska ihmisten ajatteluun ja käyttäytymiseen vaikutta-

vat vallitsevat arvot ja normit. (Viitala & Jylhä, 2019: Johtaminen.) Muutosjohtamista 

käsiteltäessä luonnollisimpia näkökulmia johtamisteoriassa ovat ihmissuhdekoulukunta 

sekä organisaatiokulttuuriteoria. Tämä siksi, että ihmissuhdekoulukunnassa ajatuksena 

on, että tyytyväinen työntekijä on tehokkaampi ja organisaatiokulttuuriteoriassa näh-

dään työntekijä tuloksentekijänä, johon vaikuttaa organisaation sisäinen työkulttuuri.  

 

2.3.1 WƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǇŅŅǳƭƻǘǘǳǾǳǳŘŜǘ 

Johtamistyö vaihtelee toimialojen, tehtävien sekä käytettävissä olevien resurssien mu-

kaan. Kaikilla johtajilla on kuitenkin tavoitteet ja odotukset ladattuƴŀ έȅƭŅǇǳƻƭŜƭǘŀέΣ 

jotka toimivat työn tekemisen raameina. Johtajalla on useimmiten vapaus määritellä mi-

ten ja millä tyylillä tavoitteet saavutetaan, sekä minkälainen johtaja hän haluaa olla. Teh-

tävänkuva on usein hyvin monitahoinen sekä reaktiivinen olosuhteiden sekä liiketoimin-

taympäristön muuttuessa (Snowden ja muut, 2007) 

 

 

 

 

 

 

 



му 

Johtamisen pääulottuvuudet:  

Asioiden johtaminen, ihmisten ja itsensä 

johtaminen. 

Asiajohtaminen: Toiminnan suunnittelu, 

organisointi sekä valvonta. 

Ihmisten johtaminen: Kommunikaatio ja 

vaikuttaminen.  

Itsensä johtaminen: Omien vahvuuksien 

ja heikkouksien tunnistaminen. 

Autoritäärinen ja demokraattinen johta-

juus. 

Päätäntävalta johtajalla tai vastakohtana 

henkilöstön osallistaminen päätöksiin.  

Vakauden ja muutoksen aikaansaami-

nen.  

Management: luodaan vakautta. 

Leadership: kehitytään ja uudistutaan.  

Strateginen ja operatiivinen johtaminen.  Strateginen johtaminen: Liiketoiminnan 

suunnan määrittely sekä muutoksen joh-

taminen.  

Operatiivinen johtaminen: Valitun strate-

gian noudattaminen sekä jalkauttaminen.  

Taulukko 2. Johtamisen pääulottuvuudet (mukaillen: Viitala & Jylhä 2019: Johtaminen). 

Johtaminen voidaan jakaa ulottuvuuksien mukaan karkeasti neljään kategoriaan, joita 

ovat asioiden-, itsensä- sekä ihmistenjohtaminen, autoritäärinen sekä demokraattinen 

johtajuus, vakauden ja muutoksen aikaansaaminen sekä strateginen ja operatiivinen 

johtaminen. Johtaminen voi usein koostua useammastakin ulottuvuudesta, eivätkä ne 

poissulje toisiaan. Johtamistyyliin vaikuttaa se ollaanko johtamassa asioita vai ihmisiä 

sekä tavoitellaanko johtamisella vakautta vai muutosta. Muutosjohtamisessa voidaan 

nähdä useampaa johtamisen pääulottuvuutta, riippuen muutoksen tavoitteista sekä sen 

strategisesta läpiviennistä. Ei ole yhtä oikeaa tapaa toimia, vaan parhaimmillaan johta-

minen on moniulotteista. Johtamisen paradigmoja ovat klassinen-, transaktionaalinen-, 

visionaarinen- sekä orgaaninen johtajuus. 2000-luvulla syntyi ajatus orgaanisesta johta-

juudesta, joka kyseenalaistaa johtajuuden asemana ja uskoo verkostoituneen, oppivan 

organisaation olevan menestyksen avain. (Avery ja muut, 2004, s. 28ς36.)  



мф 

Monimutkaisessa ja jatkuvasti muuttuvassa ympäristössä johtajien tulee toimia vaisto-

jensa mukaisesti. Tärkeintä on kuitenkin se, että johtaja saa asiat tapahtumaan, vaikka 

toiminnan ympärillä olisikin epävarmuutta taikka kaaosta. Johtajilta vaaditaankin kykyä 

ymmärtää monimutkaisia konteksteja sekä taitoa muuttaa johtamistyyliään vallitsevaan 

tilanteeseen sopivaksi. Myös päätöksentekotyyli tulisi muokata liiketoimintaympäristön 

mukaiseksi. (Snowden ja muut, 2007.) 

Järvisen (2020, s. 199) mukaan johtaminen ei ole yksilölaji, vaan hyväkään johtaja ei pär-

jää ilman työyhteisön tukea ja toimintahalukkuutta. Johtaminen ei ole synnynnäistä, 

vaan periaatteessa kuka vain voi olla johtaja, kunhan on motivoitunut sekä saa kattavan 

mentoroinnin ja valmennuksen. Persoonaa ja luonteenpiirteitä tärkeämpää on se, miten 

ottaa roolin haltuun ja sitoutuu siihen. Hyvä johtaja tutkii itseään ja haluaa palautetta 

kehittyäkseen. (Järvinen 2020, 200ς209.) Johtaminen on väline muutoksen toteuttami-

selle ja hallinnalle. Johtamista voikin tarkastella sosiologian tai psykologian näkökul-

mista. (Juppo 2011 s. 48.) 

 

 

Kuvio 1. Johtamisen moniulotteisuus (mukaillen Hougaard ja muut, 2019, s. 99.) 

Organisaation johtaminen

Ihmisten 
johtaminen

Itsensä 
johtaminen



нл 

Johtaminen on laadukasta silloin kun johtaja aidosti tuntee organisaationsa ja ymmärtää 

sen toiminnan edellytykset. Johtamisessa tärkeää onkin tutustua henkilökuntaan, sekä 

oppia tuntemaan heidän sitouttamisen-, motivoinnin- ja kehittämisen keinot. Muutok-

sessa esimerkiksi yrityksen uudelleen organisointi tai yrityskauppa ovat rakenteiden 

muuttamista, jolloin onnistunut kokonaisuus pohjautuu ihmisten toimintaan. On tär-

keää pohtia omia toimintatapoja sekä niiden rationaalisuutta kehittyäkseen tehokkaam-

maksi johtajaksi. (Hougaard ja muut, 2019 s. 99ς109; Hiltunen 2012, luku 2.)  

 

2.3.2 aǳǳǘƻƪǎŜƴ ǘŀǊǾŜ 

Muutoksen takana on jatkuvan toiminnan kehittämisen periaate. Yhteistyö sekä vuoro-

vaikutus nousevat mittaamattomaan arvoon, kun sen avulla pystytään jakamaan osaa-

mista yksiköiden ja toimijoiden välillä. Toiminnan kehittäminen yhteistyössä eri organi-

saation tiimien kesken lisää yhteisöllisyyden tunnetta, sekä mahdollistaa osaamisen 

hyödyntämisen ja kasvattamisen. Jotta muutos olisi suunta parempaan, on organisaa-

tion sisällä oltava selkeät ja avoimet viestintäkanavat sekä vuorovaikutus- ja kuuntelu-

menettelyt. (Malkamäki, 2017, s. 142.) 

hǇǇƛƳƛƴŜƴΣ ƻǎŀŀƳƛǎŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴΣ ƛƴƴƻǾŀǘƛƛǾƛǎǳǳǎ ǎŜƪŅ ƧŀǘƪǳǾŀ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛƴŜƴ ƻǾŀǘ ǇǊƻπ

ǎŜǎǎŜƧŀΣ Ƨƻǘƪŀ ƭƛƛǘǘȅǾŅǘ ǾŀƘǾŀǎǘƛ ƳǳǳǘƻƪǎŜŜƴ Ƨŀ ǎŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜŜƴΦ YŜƘƛǘǘŅƳƛǎŜƭƭŜ Ǿƻƛ ƻƭƭŀ 

ŜǊƛƭŀƛǎƛŀ ƭŅƘǘǀƪƻƘǘƛŀ Ƨŀ ǘŀǊǇŜƛǘŀΣ Ƴǳǘǘŀ ǎŜ Ƙŀŀǎǘŀŀ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ Ƨŀ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀƴ ƴȅƪȅƛǎŜƴ ǘƻƛπ

Ƴƛƴƴŀƴ Ƨŀ ǎƛǘŅ ƪŀǳǘǘŀ ƻǎŀŀƳƛǎŜƴΦ hǎŀŀǾŀ ƧƻƘǘƻ ǎŜƪŅ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǘŀǾŀǘ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ 

ƪŜƘƛǘȅƪǎŜƴΦ Wƻǎƪǳǎ Ƴǳǳǘƻǎ ƭŅƘǘŜŜƪƛƴ ƭƛƛƪƪŜŜƭƭŜ ǇƛŜƴƛƭǘŅ ǘǳƴǘǳǾƛǎǘŀ ŀǎƛƻƛǎǘŀΦ aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀπ

ƳƛƴŜƴ Ǿƻƛ ǎƛƛǎ ȅƪǎƛƴƪŜǊǘŀƛǎƛƳƳƛƭƭŀŀƴ ƻƭƭŀ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀΣ ǘƻǘŜŀŀ [ƛƴŘŜƭƭ όнлмтΣ ǎΦ спΦύ  

Muutosjohtamista on tutkittu paljon muutoksen aikana tapahtuvien prosessien sekä 

muutoksen läpiviennin kannalta. Vähemmälle huomiolle on kuitenkin jäänyt muutoksen 

valmistelu ja muutoskäyttäytymisen ohjaaminen pitkällä aikavälillä. Joskus panostami-

nen sillä hetkellä mitättömältä tuntuvaan asiaan, kuten muutosasenteeseen, voi 
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kuitenkin vähentää muutosvastarintaa, jolloin organisaatio on avoimempi tulevaisuu-

den muutoksille ja haasteille. Henricks ja muut, 2020, s. 2.)  

 

Kuvio 2. Sitoutuminen ja irtautuminen muutoksen aikana (mukaillen Ponteva 2009, s. 

66.) 

Ponteva (2009, s.66) kehitti tutkimuksessaan sitoutumisen ja irtautumisen nelikentän, 

jotta esimiehet voisivat paremmin ymmärtää muutoksessa tapahtuvia tunteita ja käyt-

täytymistä. Innostunut työntekijä kokee työn merkityksellisenä sekä haluaa olla mukana 

organisaation kehityksessä ja muutoksessa. Laurila (2017, s. 154) toteaa tutkimukses-

saan, että innokkaat ja muutospositiiviset työntekijät tulisi poimia työyhteisöstä ja antaa 

heille mahdollisuus olla mukana muutoksessa. Kun muutokseen ja uusiin asioihin suh-

taudutaan positiivisesti ja innokkaasti, on helpompi löytää muutoksesta hyviä puolia.  

Kuuliaisuuden kentässä työntekijä haluaa olla edelleen olla osa organisaatiota, mutta on 

esimerkiksi tehtävän muutoksen perusteella menettänyt kiinnostuksensa työtehtävään. 

Kyynisyyden ja välinpitämättömyyden kentässä työntekijä on selkeästi vieraantunut or-

ganisaatiosta ja kokee olevansa vain yksi nappula pelikentällä ja helposti korvattavissa. 

Omapäinen sekä kapinallinen kenttä puolestaan kertoo siitä, että ollaan aidosti ylpeitä 

siitä mitä tehdään, mutta ei enää siitä, missä sitä tehdään. Eli side organisaatioon on 

katkennut ja ylpeys liittyy lähinnä omaan työnkuvaan. (Ponteva, 2009 s. 66.)  

 

Innostus Kuuliaisuus
Kyynisyys/Välinpit

ämättömyys
Omapäisyys/Kapin

allisuus
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2.3.3 ¢ȅǀƴǘŜƪƛƧŅƴ ƪŅȅǘǘŅȅǘȅƳƛǎǘŅ ƻƘƧŀŀǾŀǘ ƭŀƛƴŀƭŀƛǎǳǳŘŜǘ 

{ƛǘƻǳǘǳƳƛǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ƛƘƳƛǎŜƴ ƪŅȅǘǘŅȅǘȅƳƛǎǘŅ ƻƘƧŀŀǾŀǘ ǘƛŜǘȅǘ ƭŀƛƴŀƭŀƛǎǳǳŘŜǘΦ Wƻǘǘŀ 

Ƴǳǳǘƻǎ ǎŀŀŘŀŀƴ ǾƛŜǘȅŅ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀǎǎŅ ƭŅǇƛΣ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ǘǳƭŜŜ ƘǳƻƳƛƻƛŘŀ 

ǘƛŜǘǘȅƧŅ ƭŀƛƴŀƭŀƛǎǳǳƪǎƛŀ ƪǳǘŜƴ ƳƛŜƭŜƪƪȅȅǎǇŜǊƛŀŀǘŜΦ ¢ŅƳŅ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀ ŜǘǘŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ǎȅȅǘΣ 

ƘȅǀŘȅǘ Ƨŀ ǘƻǘŜǳǘǳǎ ƻǾŀǘ ŀǾƻƛƳŜǎǘƛ ƪŜǊǊƻǘǘǳ Ƨŀ ƪŅȅǘȅ ƭŅǇƛ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƭƭŜΦ 

LǘǎŜƳŅŅǊŅŅƳƛǎǇȅǊƪƛƳȅǎ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀΣ ŜǘǘŅ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀŅ ƻƴ ƪǳǳƴƴŜƭǘǳΣ Ƴǳǳǘƻǎǘŀ 

ƻƴ ǎǳǳƴƴƛǘŜƭǘǳ ȅƘŘŜǎǎŅ ǎŜƪŅ ƻǎŀŀƳƛǎǘŀ Ƨŀ ƪƻƪŜƳǳǎǘŀ ƻƴ ƧŀŜǘǘǳ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ƪŀǳǘǘŀΦ ¢ǳŜƴ 

ǘŀǊǾŜ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ƪŀǘǘŀǾŀŀ ǘƛŜŘƻǘǳǎǘŀΣ ŀǾƻƛƴǘŀ Ƨŀ ǊŜƘŜƭƭƛǎǘŅ 

ƪŜǎƪǳǎǘŜƭǳŀ ǎŜƪŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ŜŘŜƭƭȅǘǘŅƳŅŅ ƪƻǳƭǳǘǳǎǘŀΦ aȅǀǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ǎƛǎŅƛǎŜǘ 

ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀƛŘƻǘ ƻǾŀǘ ƻǎŀŀƳƛǎŜƴ Ƨŀ ǘƛŜǘƻǘŀƛŘƻƴ ƧŀƪŀƳƛǎŜƴ ŜŘŜƭƭȅǘȅǎΦ ό[ŀǳǊƛƭŀΣ нлмтΣ ǎΦ 

мрт Τ WŅǊǾƛƴŜƴΣ нллсΣ ǎΦ фуπмммΦύ 

 

 

YǳǾƛƻ оΦ ¢ȅǀƴǘŜƪƛƧŅƴ ƪŅȅǘǘŅȅǘȅƳƛǎǘŅ ƻƘƧŀŀǾŀǘ ƭŀƛƴŀƭŀƛǎǳǳŘŜǘ όƳǳƪŀƛƭƭŜƴ Υ WŅǊǾƛƴŜƴ нллсΣ 

ǎΦ фуΦύ 

 

YŅǎƪȅǘǘŅǾŅǎǘŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǘŀ ǎŜǳǊŀŀ ǎǳƻǊƛǘǳǎΣ Ƴǳǘǘŀ ǎŜ Ǉƻƛǎǘŀŀ ƭǳƻǾǳǳŘŜƴ Ƨŀ ƛƴƴƻǾŀǘƛƛǾƛπ

ǎǳǳŘŜƴΦ tŀƘƛƳƳƛƭƭŀŀƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅƴ ŜƴŜǊƎƛŀ ƪƻƘŘƛǎǘǳǳ ǎŀƴƪǘƛƻƛŘŜƴ ǾŅƭǘǘŅƳƛǎŜŜƴ Ƨŀ ƴŅƛƴ 

ƻƭƭŜƴ Ǉƻƛǎǘŀŀ ƻƳŀπŀƭƻƛǘǘŜƛǎǳǳǘǘŀΣ ǘƻǘŜŀŀ aŀƭƪŀƳŅƪƛ όнлмтΣ ǎΦ мпнΦύ bȅƪȅǇŅƛǾŅƴŅ ŀǊǾƻǎǘŜπ

ǘŀŀƴ ȅƪǎƛƭǀƛǘŅ Ƨŀ ǘȅǀƪǳƭǘǘǳǳǊƛƳƳŜ ƻƴ ƛǘǎŜƻƘƧŀǳǘǳǾŀŀΦ YƛƭǇŀƛƭǳƴ ƪƛǊƛǎǘȅƳƛǎŜǎǘŅ ǊƛƛǇǇǳƳŀǘǘŀ 

ǘǳƭƛǎƛ ƪŜǎƪƛǘǘȅŅ ƘȅǾŅŅƴ ƧƻƘǘŀƧǳǳǘŜŜƴ Ŝƭƛ ƛƘƳƛǎǘŜƴ ƳƻǘƛǾƻƛƴǘƛƛƴ Ƨŀ ǾŀƭƳŜƴǘŀƳƛǎŜŜƴΦ WƻƘǘŀπ

ƳƛǎŜƭƭŀ ƻƴ ƴƛƳƛǘǘŅƛƴ ǎŜƭƪŜŅ ȅƘǘŜȅǎ ǘȅǀƴ ƳƛŜƭŜƪƪȅȅǘŜŜƴ ǎŜƪŅ ǘŜƘƻƪƪǳǳǘŜŜƴΦ όIƛƭǘǳƴŜƴΣ 

нлмнΣ ƭǳƪǳ мΤ WŅǊǾƛƴŜƴΣ нллсΣ фуςффΦύ 
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2.4 YƻǘǘŜǊƛƴ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ Ƴŀƭƭƛ 

YƻǘǘŜǊ ƪǳǾŀŀ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ Ƴŀƭƭƛŀŀƴ ƪŀƘŘŜƪǎŀƴǾŀƛƘŜƛǎŜƴŀ ǇǊƻǎŜǎǎƛƴŀΣ Ƨƻƪŀ ǊŀƪŜƴπ

ǘǳǾŀǘ ŀƛƪŀƧŅǊƧŜǎǘȅƪǎŜǎǎŅΦ 9ƴǎƛƳƳŅƛǎŜǘ ƴŜƭƧŅ ǾŀƛƘŜǘǘŀ ƪŜǎƪƛǘǘȅǾŅǘ ƴȅƪȅǘƛƭŀƴǘŜŜƴ ǇǳǊƪŀƳƛπ

ǎŜŜƴΦ ±ŀƛƘŜŜǘ рςт ƪŜǎƪƛǘǘȅǾŅǘ ǳǳǎƛŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀƳŀƭƭƛŜƴ ƪŅȅǘǘǀǀƴƻǘǘƻƻƴΣ Ƨƻƭƭƻƛƴ ǾƛƛƳŜƛǎŜƴ 

ǾŀƛƘŜŜƴ ǘŜƘǘŅǾŅƪǎƛ ƧŅŅ ƧǳǳǊǊǳǘǘŀƳƛƴŜƴΦ 9ǎƛƳƛŜƘŜƴ ǘǳƭŜŜ Ƙƻƛǘŀŀ ƧƻƪŀƛƴŜƴ ƳǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎπ

ǎƛƴ ǾŀƛƘŜ ƪǳƴƴƛŀƭƭŀ ƭŅǇƛ Ƨŀ ǘŀǊǾƛǘǘŀŜǎǎŀ ƭƛƛƪƪǳŀ ǾŀƛƘŜƛŘŜƴ ǾŅƭƛƭƭŅ όYƻǘǘŜǊΣ мффсΣ ǎΦ муςмфΦύ 

 

YǳǾƛƻ пΦ YƻǘǘŜǊƛƴ ƪŀƘŘŜƪǎŀƴǾŀƛƘŜƛƴŜƴ ƳǳǳǘƻǎƳŀƭƭƛ όƳǳƪŀƛƭƭŜƴΥ YƻǘǘŜǊΣ мффсΣ ǎΦ муΦύ   

 

WƻƘǘŀƧŀƴ ƻƴ ǎŀŀǘŀǾŀ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀ ȅƳƳŅǊǘŅƳŅŅƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ǘŀǊǇŜŜƭƭƛǎǳǳǎ Ƨŀ ƘȅǀǘȅΦ aǳǳπ

ǘƻƪǎŜŜƴ ǘŀǊǾƛǘŀŀƴ ŀƛƴŀ ǾŀƘǾŀ Ƨŀ ƻƘƧŀŀǾŀ ǘƛƛƳƛΣ Ƨƻƭƭŀ ƻƴ ǎȅǾŅ ƪŜǎƪƛƴŅƛƴŜƴ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎ ǎŜƪŅ 

ȅƘǘŜƛǎŜǘ ǘŀǾƻƛǘǘŜŜǘΦ  όYƻǘǘŜǊΣ мффсΣ ǎΦ прςрлΦύ aǳǳǘƻǎǾƛǎƛƻƴ ǘŜƘǘŅǾŅƴŅ ƻƴ ǎŜƭƪƛȅǘǘŅŅ 

ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ȅƭŜƛǎǘŅ ǎǳǳƴǘŀŀΣ ƪŀƴƴǳǎǘŀŀ ƛƘƳƛǎƛŅ ǘŜƪŜƳŅŅƴ ƻƛƪŜƛǘŀ ŀǎƛƻƛǘŀ Ƨŀ ƪƻƻǊŘƛƴƻƛŘŀ 

ǘƻƛƳƛƴǘŀŀ ƴƻǇŜŀǎǘƛ Ƨŀ ǘŜƘƻƪƪŀŀǎǘƛΦ όYƻǘǘŜǊΣ мффсΣ ǎΦслπсмΣ соΦύ aǳǳǘƻǎ ǘǳƭŜŜ ǘƻŘŜƪǎƛ 

ǾƛŜǎǘƛƴƴŅƭƭŅΣ Ƨƻƴƪŀ ǇŜǊǳǎǘŜƪƛƧǀƛǘŅ ƻǾŀǘ ƳƳΦ ȅƪǎƛƴƪŜǊǘŀƛǎǳǳǎΣ ŜǎƛƳŜǊƪƛǘΣ ǳǎŜŀǘ ƛƴŦƻǊƳŀŀπ

ǘƛƻƴ ƪŀƴŀǾŀǘΣ ǘƻƛǎǘƻΣ ŜǎƛƳŜǊƪƛƭƭŅ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴΣ ǊƛǎǘƛǊƛƛǘƻƧŜƴ ǎŜƭǾƛǘǘŅƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳπ

ǘǳǎ όYƻǘǘŜǊΣ мффсΣ ǎΦ тпςтсΦύ wŀƛǾŀŀƳƛǎŜƴ ǾŀƛƘŜŜǎǎŀ ƻƴ ǘŅǊƪŜŅŅ ǎƛƛǊǘŅŅ Ǿŀǎǘǳǳǘŀ ǎŜƪŅ Ǿŀƭπ

ǘǳǳǘǘŀŀ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎƛƳƳŀƴ ƭŀŀƧŀ Ƨƻǳƪƪƻ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛǘŅ Ƨŀ ǘŅƳŅƴ ŀǾǳƭƭŀ Ǉƻƛǎǘŀŀ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎƛƳπ

Ƴŀƴ ǇŀƭƧƻƴ ŜǎǘŜƛǘŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ǘƛŜƭǘŅΦ όYƻǘǘŜǊΣ мффсΣ ǎΦ утςфтΦύ Yǳƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻ ƴŅƪŜŜΣ 

ŜǘǘŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ǾŀƛƘŜƛǎǎŀ ƻƴ ƻƴƴƛǎǘǳǘǘǳ ǎŜƪŅ ǘŀǾƻƛǘǘŜŜǘ ǎŀŀǾǳǘŜǘǘǳ ƪƛƛǎǘŀǘǘƻƳŀǎǘƛΣ ǎŜ ƭǳƻ 

ǳǎƪƻŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳŘŜǎǘŀΦ όYƻǘǘŜǊΣ мффсΣ ǎΦ млмςмлтΦύ ̧ƭƛƳƳŅƴ ƧƻƘŘƻƴ ǘŜƘǘŅǾŅ 

Tarve 
muutokselle

Muodosta 
tiimi

Muutosvisio

Muutos 
todeksi

Raivaa

Mahdollista

Vakiinnuta

Juurruta



нп 

ƻƴ ǇƛǘŅŅ ǇŅŅƳŅŅǊŅ ǎŜƭƪŜŅƴŅΣ ƪǳƴ ǘŀŀǎ ƭŅƘƛŜǎƛƳƛŜƘŜǘ ƘƻƛǘŀǾŀǘ ƛƘƳƛǎǘŜƴ Ƨŀ ŀǎƛƻƛŘŜƴ ƧƻƘǘŀπ

ƳƛǎŜƴ όYƻǘǘŜǊΣ мффсΣ ǎΦ мноςмнсΦύ aǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎƛƴ ŜŘŜǘŜǎǎŅ ǘƻƛƳƛƴǘŀǘŀǾŀǘ Ƨŀ ŀǎŜƴǘŜŜǘ 

ƳǳǳǘǘǳǾŀǘ ǇƛƪƪǳƘƛƭƧŀŀΣ Ƴǳǘǘŀ Ƴǳǳǘƻǎ ƧǳǳǊǘǳǳ ƪǳƭǘǘǳǳǊƛƛƴ Ǿŀǎǘŀ ƳǳǳǘƻǎƧŀƪǎƻƴ ƭƻǇǳǎǎŀ 

όYƻǘǘŜǊΣ мффсΣ ǎΦ мосςмоуΦύ 

 

 

2.5 aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴ ƪƻƳǇŀǎǎƛ 

[ŀǳǊƛƭŀ όнлмтΣ ǎΦ нллςнлмύ ƪŜƘƛǘǘƛ ǘǳǘƪƛƳǳǎǘǳƭƻƪǎŜƴŀŀƴ ƪƻƳǇŀǎǎƛƳŀƭƭƛƴΣ Ƨƻƪŀ ƪǳǾŀŀ ƻǊƎŀπ

ƴƛǎŀŀǘƛƻƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ǘŅǊƪŜŅƴŅ ǇƛŘŜǘǘŅǾƛŅ ǘŜƪƛƧǀƛǘŅΦ YƻƳǇŀǎǎƛƴ ŀǾǳƭƭŀ ǾƻƛŘŀŀƴ ƘŀǾŀƛƴƴƻƭπ

ƭƛǎǘŀŀ ǾŀǎǘŀƪƪŀƛǎƛŀΣ ǎŀƳŀƴŀǊǾƻƛǎƛŀ ǎŜƪŅ ȅƘǘŅŀƛƪŀƛǎŜǎǘƛ ƭŅǎƴŅ ƻƭŜǾƛŀ ƪŅǎƛǘȅƪǎƛŅ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘπ

ǘŀƧǳǳŘŜǎǘŀΦ 

 

 

 

YǳǾƛƻ рΦ aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴ ƪƻƳǇŀǎǎƛ όƳǳƪŀƛƭƭŜƴΥ [ŀǳǊƛƭŀƴ нлмт ǎΦ нлнΦύ 

 

YƻƳǇŀǎǎƛƳŀƭƭƛŀ ƘȅǀŘȅƴƴŜǘŅŅƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƘŀǾŀƛƴƴƻƛƳƛǎŜǎǎŀ ƪŀƘŘŜƭƭŀ ǘƻƛǎƛŀŀƴ ƭŜƛƪƪŀŀπ

Ǿŀƭƭŀ ƻƳƛƴŀƛǎǳǳŘŜƭƭŀΣ Ƨƻƛǘŀ ƻǾŀǘ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅ ǎŜƪŅ ǘǳƴƴŜπ Ƨŀ ǘƻƛƳƛƴǘŀƪŜǎƪŜƛǎȅȅǎΦ Yǳƴ ƴŅƳŅ 

ƪŀƪǎƛ ƻƳƛƴŀƛǎǳǳǘǘŀ ƭŀƛǘŜǘŀŀƴ ǊƛǎǘƛƪƪŅƛƴΣ ƳǳƻŘƻǎǘǳǳ ƪŀƪǎƛ ǳǳǘǘŀ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴ 

ωOsallistava 
muutosjohtajuus

ωOhjaava 
muutosjohtajuus

ωEmansipoiva 
muutosjohtajuus

ωInnostava 
muutosjohtajuus

Vertikaaline
n viestintä

Tunnekeskei
syys

Horisontaalin
en viestintä

Toimintakes
keisyys

Yhaa¦bLY!!¢Lh 



нр 

ƳŀƭƭƛŀΣ Ƨƻǘƪŀ ƻǾŀǘ ƛƴƴƻǎǘŀǾŀ Ƨŀ ŜƳŀƴǎƛǇƻƛǾŀ ǎŜƪŅ ƻƘƧŀŀǾŀ Ƨŀ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀǾŀΦ YƻƳǇŀǎǎƛƳŀƭƭƛǎǎŀ 

ƪƻǊƻǎǘǳǳ ƧƻƘǘŀƧŀƴ Ƨŀ ŀƭŀƛǎŜƴ ǾŅƭƛƴŜƴ ƪƻƳƳǳƴƛƪŀŀǘƛƻΣ ǎƛƭƭŅ ǎŜ ƻƴ ŜŘŜƭƭȅǘȅǎ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀπ

ƧǳǳŘŜƴ ƻƭŜƳŀǎǎŀƻƭƻƭƭŜΦ  

 

WƻƘǘŀƧŀƭǘŀ ƻŘƻǘŜǘŀŀƴ ƛƴƴƻǎǘŀƳƛǎŜƴ ƭƛǎŅƪǎƛ ŜƳƻǘƛƻƴŀŀƭƛǎǘŀ ǘǳƪŜŀ ǎŜƪŅ ƴŜƎŀǘƛƛǾƛǎǘŜƴ ǘǳƴǘŜƛπ

ŘŜƴ ǎŅŅǘŜƭȅƴ ǘǳǊǾŀŀƳƛǎǘŀΦ WƻƘǘŀƧŀƴ ǘŜƘǘŅǾŅƴŅ ƻƴ ƘŜƭǇƻǘǘŀŀ ŀƭŀƛǎǘŜƴ ǘǳƴƴŜǇŜǊŅƛǎǘŅ ƴŜƎŀπ

ǘƛƛǾƛǎǘŀ ŀǎŜƴƴŜǘǘŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƳǳǳǘƻƪǎŜŜƴΦ ¢ŅǘŅ ƪǳǘǎǳǘŀŀƴ ŜƳŀƴǎƛǇƻƛǾŀƪǎƛ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘπ

ǘŀƧǳǳŘŜƪǎƛΣ Ƨƻƴƪŀ ǾŀǎǘŀǇŀǊƛƴŀ ǘƻƛƳƛƛ ƛƴƴƻǎǘŀǾŀ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳǎΦ LƴƴƻǎǘŀǾŀǎǎŀ Ƴǳǳǘƻǎπ

ƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜǎǎŀ ƪŜǎƪƛǘȅǘŅŅƴ ƳǳǳǘƻǎƳȅǀƴǘŜƛǎȅȅǘŜŜƴ ǎŜƪŅ ƳƻǘƛǾŀŀǘƛƻƴ ƪƻƘƻǘǘŀƳƛǎŜŜƴΦ 

aǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ǘƛƭŀƴǘŜŜǘ ƻǾŀǘ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƳƻƴƛǘŀƘƻƛǎƛŀ Ƨŀ ǾƻƛǾŀǘ Ǿŀŀǘƛŀ ǘŀǎŀǇŀƛƴƻǘǘŜƭǳŀ ŜǊƛ 

ǘƻƛƳƛƴǘŀƳŀƭƭƛŜƴ ǾŅƭƛƭƭŅΦ 9ƳŀƴǎƛǇƻƛǾŀ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳǎ ƻƴ ǘŜƻǊŜŜǘǘƛǎŜƴŀ ƪŅǎƛǘǘŜŜƴŅ ǳǳǎƛΣ 

ŜƘƪŅ ǳǳǇǳƴǳǘ ǇŀƭŀƴŜƴΣ Ƨƻƪŀ ǘǳƻ ƭƛǎŅŀǊǾƻŀ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳǘŜŜƴ ǾŀǇŀǳǘǘŀƳŀƭƭŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛπ

ƧŅƴ ƴŜƎŀǘƛƛǾƛǎŜǎǘŀ ǘǳƴƴŜǎƛǘŜŜǎǘŅ Ƴǳǳǘƻǎǘŀ ƪƻƘǘŀŀƴΦ YƻƳǇŀǎǎƛƳŀƭƭƛƴ ŀǾǳƭƭŀ ƧƻƘǘŀƧŀ Ǿƻƛ 

ǎŀŀŘŀ ǇŀǊŜƳƳŀƴ ƪŅǎƛǘȅƪǎŜƴ ŀƭŀƛǎǘŜƴ ŜǊƛƭŀƛǎƛǎǘŀ Ƨŀ ǊƛǎǘƛǊƛƛǘŀƛǎƛǎǘŀƪƛƴ ƻŘƻǘǳƪǎƛǎǘŀ Ƴǳǳǘƻǎπ

ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀΦ ό[ŀǳǊƛƭŀΣ нлмтΣ ǎΦ нлпςнлтΦύ 

 

[ŀǳǊƛƭŀ όнлмтΣ ǎΦ нлуύ ǘƻǘŜŀŀΣ ŜǘǘŅ ǾŀƭƭƛǘǎŜǾŀǎǎŀ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘŜƻǊƛŀǎǎŀ ƪŜǎƪƛǘȅǘŅŅƴ 

ŀƧŀǘǘŜƭŜƳŀŀƴ ǊŀǘƛƻƴŀŀƭƛǎŜǎǘƛ ǎŜƪŅ ǇŜƛƭŀŀƳŀŀƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀ ǾŀƭƭƛǘǎŜǾƛƛƴ ƻƭƻǎǳƘǘŜƛǎƛƛƴ ǘŀƛ ȅƪπ

ǎƛƭǀƛŘŜƴ ǘŀǊǇŜƛǎƛƛƴΦ WƻƘǘŀƧŀƭǘŀ ƻŘƻǘŜǘŀŀƴ ƳǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎƛƴ Ƙŀƭƭƛƴǘŀŀ ǎŜƪŅ ƧŅƳŅƪƪŅŅ ƻǘŜǘǘŀΣ 

Ƴǳǘǘŀ Ƴȅǀǎ ŀƭŀƛǎǘŜƴ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀƳƛǎǘŀ ƳǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎŜƛƘƛƴΦ bŅƛŘŜƴ ƭƛǎŅƪǎƛ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ǘǳπ

ƭƛǎƛ ŜŘŜƭƭȅǘǘŅŅ ǘǳƴǘŜƛŘŜƴ ƘǳƻƳƛƻƛƳƛƴŜƴΣ Ƨƻƪŀ ƪŅȅǘŅƴƴǀǎǎŅ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀ ƛƴƴƻǎǘŀƳƛǎǘŀ Ƨŀ Ƴƻπ

ǘƛǾƻƛƳƛǎǘŀ ǎŜƪŅ ǘǳƴƴŜǘƛƭƻƧŜƴ ǾŀǇŀǳǘǘŀƳƛǎǘŀ ƴŜƎŀǘƛƛǾƛǎǳǳŘŜǎǘŀΦ ¢ƛŜŘƻǎǘŀƳŀƭƭŀ Ƨŀ ǘǳƴƴƛǎǘŀπ

Ƴŀƭƭŀ ǊƛǎǘƛǊƛƛǘŀƛǎǳǳŘŜǘ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀΣ ƧƻƘǘŀƧŀ Ǿƻƛ ǘǳƪŜŀ ŀƭŀƛǎƛŀŀƴ ǇŀǊŜƳƳƛƴ Ƴǳǳπ

ǘƻƪǎŜƴ ƭŅǇƛƪŅȅƴƴƛǎǎŅΦ  

 



нс 

 

YǳǾƛƻ сΦ aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳǎ /ƻǾƛŘπмф ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ όƳǳƪŀƛƭƭŜƴ [ŀǳǊƛƭŀ όнлмтΣ ǎΦ тΦύ 

 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǾƛƛǘŜƪŜƘȅǎ ǇƻƘƧŀǳǘǳǳ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜŜƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΦ ±ƛƛǘŜƪŜƘȅƪǎŜǎǘŅ ƪŅȅ ƛƭƳƛ 

ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ƻƭŜŜƭƭƛǎƛƳƳŀǘ ǘŜƪƛƧŅǘ ǎŜƪŅ ƴƛƛŘŜƴ ƪŜǎƪƛƴŅƛǎŜǘ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ 

 

 

2.6 {ŜƴƎŜƴ Ƴŀƭƭƛ ς ƻǇǇƛǾŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻ 

hǇǇƛǾŀǎǎŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǎŀ ƻƴ ƪŜǎƪŜƛǎǘŅ ƭǳƻŘŀ ȅƘǘŜƛƴŜƴ ƪŅǎƛǘȅǎ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ǎƛǎŅƭƭǀǎǘŅΦ {Ŝ 

ǊŀƪŜƴǘǳǳ ǎȅǎǘŜŜƳƛŀƧŀǘǘŜƭǳǎǘŀ Ƨŀ ǘŀǊǾƛǘǎŜŜ ǇƻǘŜƴǘƛŀŀƭƛƴǎŀ ǎŀŀǾǳǘǘŀƳƛǎŜƪǎƛ ȅƪǎƛƭǀƴ ƻǇǇƛƳƛǎπ

ƪȅƪȅŅΣ ȅƘǘŜƛǎƛŅ ŀƧŀǘǳǎƳŀƭƭŜƧŀΣ ƧŀŜǘǳƴ Ǿƛǎƛƻƴ ǎŜƪŅ ǘƛƛƳƛƻǇǇƛƳƛǎǘŀΦ  aǳǳǘƻǎ Ǿŀŀǘƛƛ ƧŀǘƪǳǾŀŀ 

ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛǎǘŅ ǎŜƪŅ ƻǇǇƛƳƛǎǘŀΣ ƴƛƛƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻπ ƪǳƛƴ ȅƪǎƛƭǀƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΦ LŘŜπ

ŀŀƭƛ ǘƛƭŀƴƴŜ ȅǊƛǘȅƪǎŜƭƭŜ ƻƭƛǎƛ ǎŜΣ ŜǘǘŅ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻ ƻƭƛǎƛ ƻǇǇƛƳƛǎπ Ƨŀ ǳǳŘƛǎǘǳƳƛǎƘŀƭǳƪŀǎ ǎŜƪŅ 

ƘŀǾŀƛƴƴƻƛǎƛ ƛǘǎŜƴŅƛǎŜǎǘƛ ǘƻƛƳƛƴǘŀȅƳǇŅǊƛǎǘǀŅΦ {ŜƴƎŜƴ Ƴŀƭƭƛǎǎŀ ƧŀƻǘŜƭƭŀŀƴ ƻǇǇƛǾŀƴ ƻǊƎŀƴƛπ

ǎŀŀǘƛƻƴ ǇƛƛǊǘŜŜǘ ǾƛƛǘŜŜƴ ŜǊƛ ƭƻƪŜǊƻƻƴΦ ό{ŜƴƎŜΣ нллсΣ ǎΦ ммςмнΤ ±ƛƛǘŀƭŀ ϧ WȅƭƘŅΣ нлмфΣ ƭǳƪǳ 

пΦύ  

 

 

        

        

        YǳǾƛƻ 

тΦ {ŜƴƎŜƴ Ƴŀƭƭƛ όƳǳƪŀƛƭƭŜƴΥ {ŜƴƎŜΣ нллсΣ ǎΦ рςммΦύ  
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¸ǊƛǘȅǎǘŜƴ ǘǳƭƛǎƛ ƪƛƛƴƴƛǘǘŅŅ ƴȅƪȅƛǎǘŅ ŜƴŜƳƳŅƴ ƘǳƻƳƛƻǘŀ ȅƪǎƛƭǀƴ ƪŜƘƛǘǘȅƳƛǎŜƭƭŜΣ ǎƛƭƭŅ ƻƭƛ ǎƛǘπ

ǘŜƴ ƪȅǎŜŜǎǎŅ ǘǳǘƪƛƳǳǎ ǘŀƛ ƪŜƘƛǘȅǎǘȅǀΣ ŀǎƛƻƛŘŜƴ ǘŀƪŀƴŀ ƻƴ ŀƛƴŀ ƛƘƳƛƴŜƴΦ ¸ƪǎƛƭǀǘŀǎƻƴ ƪȅπ

ǾȅƪƪȅȅŘŜǎǎŅ ƻƴ ƪȅǎŜ ƻƳŀǎǘŀ ŀƳƳŀǘƛƭƭƛǎŜǎǘŀ ƪŜƘƛǘǘȅƳƛǎŜǎǘŅ ǎŜƪŅ ƧŀǘƪǳǾŀǎǘŀ ƻǇǇƛƳƛǎŜǎǘŀΦ 

Wƻǎ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ƳƻǘƛǾƻƛƳƛǎŜŜƴ Ŝƛ ƭŀƛǘŜǘŀ ǊƛƛǘǘŅǾŅǎǘƛ ǇŀƴƻƪǎƛŀΣ ƻƴ ǾŀƛƪŜŀ ǎŀŀǾǳǘǘŀŀ ƪŀǎπ

Ǿǳŀ ǘŀƛ ƪŜƘƛǘȅǎǘŅΦ 9ǎƛƳƛŜǎǘŜƴ ǘŜƘǘŅǾŅƴŅ ƻƴ ƭǳƻŘŀ ȅƪǎƛƭǀƴ ƪŜƘƛǘǘȅƳƛǎŜƭƭŜ ƪŀƴƴǳǎǘŀǾŀ ƛƭƳŀπ

ǇƛƛǊƛΦ ¢ŅǊƪŜƛƴǘŅ ƻƴΣ ŜǘǘŅ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅ ǘŀǊƪŀǎǘŜƭŜŜ ƻƳŀŀ ƻǎŀŀƳƛǎǘŀŀƴΣ ǎŜƪŅ ƪŀǎǾǳƴ Ƨŀ ƪŜƘƛǘǘȅπ

ƳƛǎŜƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳƪǎƛŀΦ 9ǎƛƳƛŜƘŜƴ ǘŜƘǘŅǾŅƪǎƛ ƧŅŅ ƘǳƻƭŜƘǘƛŀΣ ŜǘǘŅ ƪŀǎǾǳƭƭŜ Ƨŀ ƪŜƘƛǘǘȅƳƛπ

ǎŜƭƭŜ ƭǀȅǘȅȅ ǘŀǊǾƛǘǘŀǾŀǘ ǊŜǎǳǊǎǎƛǘΦ  

 

¸ƘǘŜƛǎŜǘ ŀƧŀǘǳǎƳŀƭƭƛǘ ƳŅŅǊƛǘǘŜƭŜǾŅǘ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ƻǇǇƛƳƛǎƪȅǾȅƴΦ ¸ƘǘŜƛǎŜƭƭŅ ŀƧŀǘǳǎƳŀƭƭƛƭƭŀ 

ƳǳƻŘƻǎǘŜǘŀŀƴ ƪŀǊǘǘŀ Ƨŀ ƳŅŅǊƛǘŜƭƭŅŅƴ ǎƛǘŅ ƪŀǳǘǘŀΣ ƳƛƘƛƴ ǎǳǳƴǘŀŀƴ ƻƭƭŀŀƴ ƳŜƴƻǎǎŀΦ YŀǊǘǘŀ 

ŀǳǘǘŀŀ Ƴȅǀǎ ƘŀƘƳƻǘǘŀƳŀŀƴ ƳƛƴƪŅƭŀƛǎǘŀ Ƴŀŀǎǘƻŀ Ƴŀǘƪŀƴ ǾŀǊǊŜƭǘŀ ƭǀȅǘȅȅΦ ¸ƘǘŜƛǎŜǘ ǘƻƛπ

ƳƛƴǘŀǘŀǾŀǘΣ ƭŀŀŘǳƴ ǾŀǊƳƛǎǘŀƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ǎǘǊŀǘŜƎƛŀƴ ƴƻǳŘŀǘǘŀƳƛƴŜƴ ƘƛǘǎŀŀǾŀǘ ǇƻǊǳƪƪŀŀ 

ǘƻƛƳƛƳŀŀƴ ǎŀƳƻƛƭƭŀ ŀǊǾƻƛƭƭŀ Ƨŀ ǇŜǊƛŀŀǘǘŜƛƭƭŀΦ {ƛƭƭƻƛƴ ƪǳƴ ŀƴƴŜǘŀŀƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǎ ƧŀǘƪǳǾŀŀƴ 

ƻǇǇƛƳƛǎŜŜƴ Ƨŀ ƪŜƘƛǘǘȅƳƛǎŜŜƴΣ ƭǳƻŘŀŀƴ Ƴȅǀǎ ǇŜǊǳǎǘŜŜǘ ƻǇǇƛǾŀƭƭŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƭƭŜΦ {ƛƭǘƛ ǇŜǘπ

ǊŀŀƳŀƭƭŀ ǇŜƭƪŅǎǘŅŅƴ ǘƛƛƳƛŅ Ŝƛ ǾƻƛŘŀ ǎŀŀǾǳǘǘŀŀ ǇŀǊŀǎǘŀ ǘǳƭƻǎǘŀΣ Ǿŀŀƴ ƧƻƪŀƛǎŜƴ ǘǳƭŜŜ ƪŜƘƛǘπ

ǘȅŅ Ƴȅǀǎ ȅƪǎƛƭǀƴŅΦ aƛǘŅ ǇŀǊŜƳǇƛ ƛǘǎŜǘǳƴǘŜƳǳǎ ȅƪǎƛƭǀƭƭŅ ƻƴΣ ǎŜƴ ǇŀǊŜƳƳƛƴ Ǉȅǎǘȅȅ ƭǀȅǘŅπ

ƳŅŅƴ ƻƳŀǎǘŀ ǘƻƛƳƛƴƴŀǎǘŀŀƴ ǾŀƘǾǳǳŘŜǘ Ƨŀ ƘŜƛƪƪƻǳŘŜǘΦ ό{ŜƴƎŜΣ нллсΣ ǎΦ мнфςмооΦύ 

 

±ƛǎƛƻ Ŝƛ ƛǘǎŜǎǎŅŅƴ ƪŀǎǾŀǘŀ ƧǳǳǊƛŀ Ƨŀ ƭŅƘŘŜ ƭŜǾƛŅƳŅŅƴΣ Ǿŀŀƴ ƪŀǎǾŀŀƪǎŜŜƴ ǾŀƘǾŀƪǎƛ ȅƘǘŜƛǎŜƪǎƛ 

ǘŀǾƻƛǘǘŜŜƪǎƛ ǎŜ ǘŀǊǾƛǘǎŜŜ ǎŜƭƪŜȅǘǘŅΣ ƛƴƴƻǎǘǳǎǘŀΣ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀ Ƨŀ ǎƛǘƻǳǘǳƳƛǎǘŀΦ ¸ƘǘŜƛƴŜƴ 

ƧŀŜǘǘǳ Ǿƛǎƛƻ ƻƴ Ƨƻǘŀƛƴ ǳǳǘǘŀ Ƨŀ ǎŜ ǘǳƪŜŜ ǇƛǘƪŅƴ ŀƛƪŀǾŅƭƛƴ ǘŀǾƻƛǘǘŜƛǘŀΦ ¢ŀǾƻƛǘǘŜŜƴŀ ƻƴ ƭǳƻŘŀ 

ȅƘŘŜǎǎŅ ƳƛŜƭƛƪǳǾŀ ǎƛƛǘŅΣ ƳƛǎǎŅ Ƙŀƭǳǘŀŀƴ ǘǳƭŜǾŀƛǎǳǳŘŜǎǎŀ ƻƭƭŀΦ ±ƛǎƛƻƴ ƪƛǊƪŀǎǘŀƳƛǎŜƪǎƛ Ǿŀŀπ

Řƛǘŀŀƴ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀƳƛǎǘŀ Ƨŀ ŀǾƻƛƴǘŀ ǾǳƻǊƻǇǳƘŜƭǳŀ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀƴ ƪŜǎƪŜƴΣ ǎƛƭƭŅ Ǿƛǎƛƻƴ ƻƴ Ƴǳǳǘǳǘπ

ǘŀǾŀ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀƴ Ƴǳƪŀƴŀ Ƨŀ ƻƭǘŀǾŀ ƪƛǊƪƪŀƛƴŀ ƛƘƳƛǎǘŜƴ ƳƛŜƭƛǎǎŅΦ  ±ƛǎƛƻ ǘŀǊƧƻŀŀ ǎǳǳƴƴŀƴΣ 

ƳƛǘŅ ƪƻƘǘƛ ǇȅǊƪƛŅ Ƨŀ ƪǳƴ ǎŜ ƻƴ ƳǳƻŘƻǎǘŜǘǘǳ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀƴ ƪŜǎƪŜƴΣ ǎƛǘƻǳǘǳƳƛƴŜƴ ƻƴ ǾŀƘπ

ǾŜƳǇŀŀΦ WŀŜǘǘǳ Ǿƛǎƛƻ Ŝƛ ŀǳǘƻƳŀŀǘǘƛǎŜǎǘƛ ǘŀǊƪƻƛǘŀΣ ŜǘǘŅ ƪŀƛƪƪƛ ƴŅƪƛǎƛǾŅǘ ŀǎƛŀǘ ǎŀƳŀƭƭŀ ǘŀǾŀƭƭŀΣ 

Ƨƻƴƪŀ Ǿǳƻƪǎƛ ŀǎƛƻƛǎǘŀ ƪŜǎƪǳǎǘŜƭƭŀŀƴ ŀƪǘƛƛǾƛǎŜǎǘƛ Ƨŀ ƧŀŜǘŀŀƴ ƻƳƛŀ ƳƛŜƭƛƪǳǾƛŀ ǎŜƪŅ ǳƴŜƭƳƛŀΦ 

WŀŜǘǘǳ Ǿƛǎƛƻ ƻƴ ǇƻƘƧŀ ƻǇǇƛǾŀƭƭŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƭƭŜΣ ǎƛƭƭŅ ǎŜ ǘŀǊƧƻŀŀ ƭŅƘǘǀƪƻƘŘŀƴ ŦƻƪǳƪǎŜƴ 
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ƪŜǎƪƛǘǘŅƳƛǎŜǎǘŅ ƻƛƪŜƛǎƛƛƴ ŀǎƛƻƛƘƛƴΣ ƻǇǇƛŀ ǎȅǾŜƳƳƛƴΣ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǘŀƳŀŀƴ ŜƴŜƳƳŅƴ ǎŜƪŅ ƭǳƻπ

Ƴŀŀƴ ƳŜπƘŜƴƪŜŅΦ ±ƛǎƛƻ ƪŜǊǘƻƻ ƳŜƛƭƭŜ ƳƛǘŅ ƳŜ ƻƭŜƳƳŜ ǇƛƛǊǘŅƴŜŜǘ ǘǳƭŜǾŀƛǎǳǳŘŜƴ ǘŀǾƻƛǘπ

ǘŜŜƪǎŜƳƳŜΣ ƪǳƴ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ǎȅǎǘŜŜƳƛŀƧŀǘǘŜƭǳ ǇŀƭƧŀǎǘŀŀΣ ƳƛǘŜƴ ƻƭŜƳƳŜ ǎŀŀǾǳǘǘŀƴŜŜǘ ƴȅπ

ƪȅƛǎŜƴ ŀǎŜƳŀƳƳŜΦ ό{ŜƴƎŜΣ нллсΣ ǎΦ мнΣнмлςнмпΦύ 

 

¢ƛƛƳƛƻǇǇƛƳƛƴŜƴ Ŝƛ ƻƭŜ ŀǳǘƻƳŀŀǘǘƛǎŜǎǘƛ ǘƛƛƳƛǎǎŅ ǘƻƛƳƛǾƛŜƴ ȅƪǎƛƭǀƛŘŜƴ ȅƘǘŜŜƴƭŀǎƪŜǘǘǳ ƻǎŀŀπ

ƳƛƴŜƴΣ Ǿŀŀƴ ǎŜ ƳƛǘŜƴ ǘƻƛƳƛǘŀŀƴ ȅƘŘŜǎǎŅ ǘǳƭƻƪǎŜƴ ŀƛƪŀŀƴǎŀŀƳƛǎŜƪǎƛΦ ¢ƛƛƳƛǎǎŅ ǘƻƛƳƛƳƛƴŜƴ 

ŜŘŜƭƭȅǘǘŅŅ ƻƳŀƴ ǘƻǘǳǘǳƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀǘŀǾŀƴ ƳǳƻƪƪŀŀƳƛǎǘŀ ȅƘǘŜƛǎŜƴ ƧŀŜǘǳƴ Ǿƛǎƛƻƴ ƪŀƴǎǎŀ ǎƻπ

ǇƛǾŀƪǎƛΦ IǳƛǇǇǳπǳǊƘŜƛƭǳǎǎŀ ƧƻǳƪƪǳŜŜǘ ƘȅǀŘȅƴǘŅǾŅǘ ƛƴƴƻǾŀǘƛƛǾƛǎǘŀ Ƨŀ ƪƻƻǊŘƛƴƻƛǘǳŀ ǘƻƛƳƛƴπ

ǘŀŀΦ YƻƪƻƻƴǇŀƴƻǎǎŀ ƧƻƪŀƛǎŜƭƭŀ ǇŜƭŀŀƧŀƭƭŀ ƻƴ ƻƳŀ ǊƻƻƭƛƴǎŀΣ Ƴǳǘǘŀ ƴƻǇŜŀǘŜƳǇƻƛǎŜǎǎŀ ǇŜπ

ƭƛǎǎŅ ƻƴ ƭǳƻǘŜǘǘŀǾŀ ƧƻǳƪƪǳŜŜƴ ǎƛǎŅƭƭŅ ǾŀƭƭƛǘǎŜǾŀŀƴ ǘƛƭŀƴƴŜǘŀƧǳǳƴ ǎŜƪŅ ƪȅƪȅȅƴ ƘǳƻƳƛƻƛŘŀ 

ƳǳǳǘǘǳǾŀǘ ǘƛƭŀƴǘŜŜǘΦ aƛǘŅ ǇŀǊŜƳƳƛƴ ǊȅƘƳŅȅǘȅƳƛƴŜƴ ƻƴ ƻƴƴƛǎǘǳƴǳǘΣ ǎŜƴ ǾŀƘǾŜƳƳƛƴ 

ǇȅǎǘȅǘŅŅƴ ƭǳƪŜƳŀŀƴ ǘƻƛǎŜƴ ǇŜƭƛŅΦ ¢ƛƛƳƛǎǎŅ ƻǇǇƛƳƛƴŜƴ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀ ǘƻƛǎŜƴ ƻǎŀŀƳƛǎŜƴ ǘŅȅπ

ŘŜƴǘŅƳƛǎǘŅ Ƨŀ ǳǳǎƛŜƴ ƳƛŜƭƛƪǳǾƛŜƴ ƭǳƻƳƛǎǘŀΦ hƳŀƴ ƻǎŀŀƳƛǎŜƴ ƧŀƪŀƳƛǎŜƴ ǇƻƘƧŀƭǘŀ ǘŅȅǘȅȅ 

ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƭǀȅǘȅŅ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎ Ƨŀ ȅƘǘŜƛƴŜƴ ǾŀǎǘǳǳƴƪŀƴǘƻΦ aǳǳǘǘǳǾŀǎǎŀ ƳŀŀƛƭƳŀǎǎŀ ǘŀǊǾƛǘŀŀƴ 

ŜƴŜƳƳŅƴ ƪǳƛƴ ǎȅȅǎŜǳǊŀǳǎǎǳƘǘŜƛŘŜƴ ȅƳƳŅǊǊȅǎǘŅΣ ǎȅǎǘŜŜƳƛŀƧŀǘǘŜƭǳŀΦ YŜǎƪƛƴŅƛǎǘŜƴ Ǿŀƛƪǳπ

ǘǳǎǎǳƘǘŜƛŘŜƴ ǎŜƪŅ ǊŀƪŜƴǘŜƛŘŜƴ ƘŀƘƳƻǘǘŀƳƛƴŜƴ ƭǳƻ ǇƻƘƧŀŀ ƴŜƭƧŅƭƭŜ ƳǳǳƭƭŜ ƪǳƭƳŀƪƛǾŜƭƭŜΦ 

ό{ŜƴƎŜΣ нллсΣ ǎΦ нмсςнмфΤ ±ƛƛǘŀƭŀ ϧ WȅƭƘŅΣ нлмфΣ ƭǳƪǳ пΦύ  

 

{ȅǎǘŜŜƳƛŀƧŀǘǘŜƭǳǎǎŀ ƴŅƘŘŅŅƴΣ ŜǘǘŅ ƪŀƛƪƪƛ ƴŅƛǎǘŅ ƴŜƭƧŅǎǘŅ ŀƛŜƳƳŀǎǘŀ ƪǳƭƳŀƪƛǾŜǎǘŅ Ǿŀƛƪǳǘπ

ǘŀǾŀǘ ǘƻƛǎƛƛƴǎŀ Ƨƻǎǎŀƛƴ ƳŅŅǊƛƴΦ ¢ŀǊƪƻƛǘǳƪǎŜƴŀ ƻƴ ƴŅƘŘŅ ǎŜƭƪŜŅƳƳƛƴ ƳƛǘƪŅ ŀǎƛŀǘ Ǿŀƛƪǳǘǘŀπ

Ǿŀǘ ǘƻƛǎƛƛƴǎŀ Ƨŀ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛǎŜƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ƻƴ ƻƭŜŜƭƭƛǎǘŀ ƳƛŜǘǘƛŅ ƛǎƻƳǇƛŀ ƪƻƪƻƴŀƛπ

ǎǳǳƪǎƛŀ ǎŜƪŅ ƪŜǎǘŅǾƛŅ ǇŀǊŀƴƴǳƪǎƛŀΦ {ȅǎǘŜŜƳƛŀƧŀǘǘŜƭǳƴ ȅǘƛƳŜƴŅ ƻƴƪƛƴ ƭǀȅǘŅŅ ǊŀǘƪŀƛǎǳƧŀ 

ȅŘƛƴ ƻƴƎŜƭƳƛƛƴΣ ŜƛƪŅ ƪŜƪǎƛŅ ƪŜƛƴƻƧŀ ƭƛŜǾŜƴǘŅƳŅŅƴ ƻƛǊŜƛǘŀΦ [ƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ 

ǾƻƛŘŀŀƴ ƭǀȅǘŅŅ Ƴȅǀǎ ǇƛŜƴŜƳǇƛŅ ǘŜƪƻƧŀΣ Ƨƻƛƭƭŀ ƻƴ ǇƛǘƪŅƭƭŅ ŀƛƪŀǾŅƭƛƭƭŅ ǎǳǳǊƛ ǾŀƛƪǳǘǳǎΦ  ό{ŜƴƎŜΣ 

нллсΣ ǎΦ опуςопфΦύ  

 

aŜƴŜǎǘȅŅƪǎŜŜƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ǘǳƭŜŜ ƻƭƭŀ ǳǳŘƛǎǘǳƳƛǎƪȅƪȅƛƴŜƴΣ ƴƻǇŜŀǎǘƛ ǊŜŀƎƻƛǾŀ Ƨŀ ƧƻǳǎǘŀǾŀΣ 

ƴƛƛƴ ŀǎƛŀƪƪŀƛŘŜƴ ƪǳƛƴ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƴ ǎǳƘǘŜŜƴΦ aƛǘŅ ƪŜǘǘŜǊŅƳƳƛƴ ȅǊƛǘȅǎ ǘƻƛƳƛƛ ƳǳǳǘǘǳǾŀǎǎŀ 

ƳŀŀƛƭƳŀǎǎŀΣ ǎŜƴ ǇŀǊŜƳƳŀǘ ŜŘŜƭƭȅǘȅƪǎŜǘ ǎƛƭƭŅ ƻƴ ƳŜƴŜǎǘȅŅΦ YŀƛƪŜƴ ǘŀƪŀƴŀ ƻƴ ǘƻƛƳƛǾŀ 
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ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀΣ ǎŜƪŅ ǎƛǘƻǳǘǳƴŜŜǘ Ƨŀ ƛƴƴƻǎǘǳƴŜŜǘ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅǘΦ aŀƘŘƻƭƭƛǎǘŀŀƪǎŜŜƴ ƧŀǘƪǳǾŀǎǘƛ ƛƴπ

ǘƻŀ ǇǳƘƪǳǾŀƴΣ ƛƴƴƻǾŀǘƛƛǾƛǎŜƴ ǎŜƪŅ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀŅ ǊŜŦƭŜƪǘƻƛǾŀƴ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀƴ ƻƴ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ƭǳƻπ

ǘŀǾŀ ǇǳƛǘǘŜŜǘ ȅƪǎƛƭǀƴ ǎŜƪŅ ǘƛƛƳƛƴ ƪŜƘƛǘǘȅƳƛǎŜƭƭŜΦ ¸ƪǎƛ ǾŀƘǾŀ ǘŜƪƛƧŅ ƻƴ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƴ ƻǎŀƭƭƛǎπ

ǘŀƳƛƴŜƴ ǾƛǎƛƻƻƴΣ Ƨƻƭƭƻƛƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛŀƴ ƧŀƭƪŀǳǘǘŀƳƛƴŜƴ ƻƴ ƪŜƛƴƻ ǎŀŀǾǳǘǘŀŀ ȅƘǘŜƛǎŜǎǘƛ ŀǎŜǘŜǘǳǘ 

ǘŀǾƻƛǘǘŜŜǘΦ WƻƘǘŀƧŀƴ ǘŜƘǘŅǾŅ ƻƴ ǎŀŀŘŀ ƧƻƪŀƛƴŜƴ ǘǳƴǘŜƳŀŀƴ ƻƭƻƴǎŀ ŀǊǾƻǎǘŜǘǳƪǎƛΣ ǎŜƪŅ 

ƭǳƻŘŀ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛƴŜƴ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀΣ Ƨƻǎǎŀ ƧƻƪŀƛƴŜƴ Ǿƻƛ Ƙŀŀǎǘŀŀ ƻƳŀŀ ƻǎŀŀƳƛǎǘŀŀƴ Ƨŀ ƪŜƘƛǘǘȅŅ 

ǇŀǊŜƳƳŀƪǎƛΦ bƛƛƴ ƪŀǳŀƴΣ ƪǳƴ ǘȅǀƴǘŜƪƻ ƻƴ ƪŜƘƛǘǘŅǾŅŅΣ ƛƘƳƛƴŜƴ ƻƴ ƛƴƴƻƪŀǎ Ƨŀ ƳƻǘƛǾƻƛǘǳπ

ƴǳǘΦ Yǳƴ ǘȅǀƴǘŜƪƻ ŀƭƪŀŀ ǇǳǳŘǳǘǘŀŀΣ ƛƘƳƛƴŜƴ ǇŀǎǎƛǾƻƛǘǳǳ Ƨŀ ǘŅƳŅ ƴŅƪȅȅ Ƴȅǀǎ ǘȅǀƴ ƧŅƭƧŜǎǎŅ 

ǎŜƪŅ ȅƘǘŜƛǎƛƛƴ ǘŀǾƻƛǘǘŜƛǎƛƛƴ ǎƛǘƻǳǘǳƳƛǎŜǎǎŀΦ  

 

aǳǳǘƻǎƪȅƪȅƛƴŜƴ ǊȅƘƳŅ ƪƻƻǎǘǳǳ ǘŜƪƛƧǀƛǎǘŅΣ Ƨƻƛƭƭŀ ƻƴ ǎŜƭƪŜŅ ǇŜǊǳǎǘŜƘǘŅǾŅΣ ƘȅǾŅ ƪŅǎƛǘȅǎ 

ƻƳŀǎǘŀ ƻǎŀŀƳƛǎŜǎǘŀ Ƨŀ ǘƻƛƳƛƴǘŀȅƳǇŅǊƛǎǘǀǎǘŅ ǎŜƪŅ ƪȅƪȅ ƻƳŀƪǎǳŀ ǳǳǎƛŀ ŀǎƛƻƛǘŀΦ ¢ŅƳŅ ǘŀǊπ

ƪƻƛǘǘŀŀ ǎƛǘŅΣ ŜǘǘŅ ǊȅƘƳŅ ƪƻƻǎǘǳǳ ƭŀŀƧŀπŀƭŀƛǎŜǎǘŀ ƻǎŀŀƳƛǎŜǎǘŀΣ ǊŜƛƭǳǳŘŜǎǘŀ ǎŜƪŅ ƪȅǾȅǎǘŅ 

ƪƻǊƧŀǘŀ ƻƳŀŀ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀ ŀǾƻƛƳŜƴ ƪŜǎƪǳǎǘŜƭǳƴ ƪŀǳǘǘŀΦ ±ƻƛŘŀŀƴ ǇǳƘǳŀ ƴƛƛƴ ǎŀƴƻǘǳǎǘŀ ǎǳƻπ

ŘŀǘǘŀǾŀǎǘŀ ǊȅƘƳŅǎǘŅΣ Ƨƻƪŀ Ǉȅǎǘȅȅ ƳǳƻƪƪŀŀƳŀŀƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴǎŀ ǘŀǊǇŜŜƴ ǾŀŀǘƛŜǎǎŀΦ wȅƘπ

ƳŅƴ Ǌƻƻƭƛǘ Ƨŀ ǘŀǾƻƛǘǘŜŜǘ ǾƻƛǾŀǘ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ƧŅƭƪŜŜƴ ƻƭƭŀ ŜǇŅǎŜƭǾƛŅΣ Ƨƻƭƭƻƛƴ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ǘŜƘǘŅǾŅ 

ƴƻǳǎŜŜ ǘŅǊƪŜŅƪǎƛΦ WƻƘǘŀƧŀƴ ƻƴ ƻƭǘŀǾŀ ǘŜƘǘŅǾƛŜƴ ǘŀǎŀƭƭŀΣ Ƨƻǘǘŀ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎ Ƨŀ ǘŀǎŀǇŀƛƴƻ ǎŅƛπ

ƭȅǾŅǘΦ aǳǳǘƻǎ ŀƛƘŜǳǘǘŀŀ ŀƛƴŀ ŜǇŅǎŜƭǾȅȅƪǎƛŅ Ƨŀ ƪǊƛǘƛƛƪƪƛŅΦ YǊƛǘƛƛƪƛƴ ƘȅǀŘȅƴǘŅƳƛƴŜƴ ŀǾƻƛƳŜƴ 

ƪŜǎƪǳǎǘŜƭǳƴ ƪŀǳǘǘŀ ǘŀƭǘǳǘǘŀŀ ƳǳǳǘƻǎǾŀǎǘŀǊƛƴǘŀŀ Ƨŀ ǘŅǘŅ Ǿƻƛƪƛƴ ƪŅȅǘǘŅŅ ŜǘŜŜƴǇŅƛƴ ǾƛŜǾŅƴŅ 

ŜƴŜǊƎƛŀƴŀΦ aǳǳǘƻƪǎŜƴ ǘŀǎŀŀƴƴǳǘǘǳŀ ǊȅƘƳŅ ƘŀƪŜŜ ǳǎŜƛƴ ǘǳǊǾŀŀ Ƴǳƛǎǘŀ ǊȅƘƳŅƴ ƧŅǎŜƴƛǎǘŅ 

ǎŜƪŅ ƧƻƘǘŀƧŀǎǘŀΦ WƻƘǘŀƧŀƴ ƻƴ ǘŅǊƪŜŅ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ǎǳǳƴƴŀǘŀ ƪŀǘǎŜŜƴǎŀ ǎǘǊŀǘŜƎƛŀƴ ƳǳƪŀƛǎŜƪǎƛΣ 

ŜƛƪŅ ƭƛƛƪŀŀ ȅǎǘŅǾȅǎǘȅŅ ǘƛƛƳƛƴ ƧŅǎŜƴǘŜƴ ƪŀƴǎǎŀΣ Ƨƻƪŀ Ǿƻƛ ƴŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ǾƛŜŘŅ ƘǳƻƳƛƻƴ Ǉƻƛǎ ƻƭŜŜƭπ

ƭƛǎŜǎǘŀΦ Yǳƴ ǊȅƘƳŅ ƻƴ ƭǳƻǘǳ ǊƛƛǘǘŅǾŅƴ ŘȅƴŀŀƳƛǎŜƪǎƛΣ ǎŜ Ŝƛ ƭŀŀƴƴǳ ƪƻƪƻƻƴǇŀƴƻŀ ƳǳǳǘŜǘǘŀπ

ŜǎǎŀΦ aǳǳǘƻƪǎŜǘ ƪƻŜǘŀŀƴ ƘȅǀŘȅƭƭƛǎƛƴŅ ǎŜƪŅ ǘƻƛƳƛƴǘŀƪȅǾȅƴ Ƨŀ ǳǳŘƛǎǘǳƳƛǎŜƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ǾŅƭǘπ

ǘŅƳŅǘǘǀƳƛƴŅΦ 5ȅƴŀŀƳƛƴŜƴ Ƨŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ǾŀƭƳƛǎ ǘƛƛƳƛ ƻƴ ƘȅǾƛƴ ǘƛŜǘƻƛƴŜƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƪƻπ

ƪƻƴŀƛǎǳǳŘŜƴ ƳŜǊƪƛǘȅǎŜǎǘŅ ǎŜƪŅ ǎŜ Ƨŀƪŀŀ ǘƛŜǘƻŀ Ƨŀ ƻǎŀŀƳƛǎǘŀŀƴ ƳǳƛƭƭŜΦ aǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ 

ǊȅƘƳŅ ǘƻƛƳƛƛ ǘŜƘƻƪƪŀŀǎǘƛ ǎŜƪŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ŜŘŜƭƭȅǘǘŅƳŅƭƭŅ ǘŀǾŀƭƭŀΦ ¢ƛƛƳƛƴ ƧŅǎŜƴŜǘ ŜǘǎƛǾŅǘ 

ƛǘǎŜƴŅƛǎŜǎǘƛ ǘƛŜǘƻŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǘŀ ǎŜƪŅ ƘŀƭǳŀǾŀǘ ƻƭƭŀ ƻǎŀ ƳǳǳǘƻǎǘŀΦ hǎŀŀƳƛǎŜƴ ƧŀƪŀƳƛƴŜƴ 

Ƨŀ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛƴŜƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǘŀŀ ƪŜƘƛǘȅƪǎŜƴ Ƨŀ ǳǳŘƛǎǘǳƳƛǎŜƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǎŀΦ Yǳƴ ǘƛƛƳƛ Ƨŀ 



ол 

ȅƪǎƛƭǀǘ ǎŀŀŘŀŀƴ ǘŅƭƭŜ ǘŀǎƻƭƭŜΣ ƴƛƛƴ ƘŀŀǎǘŜŜƪǎƛ ƧƻƘǘŀƧƛƭƭŜ ƳǳƻŘƻǎǘǳǳ ƘŜƴƪƛƭǀƪǳƴƴŀƴ ǎƛǘƻǳǘπ

ǘŀƳƛƴŜƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜŜƴΦ ό¢ǳǊǘƛƻΣ нлмтΣ онςмосΦύ 

 

YǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ƳǳǳǘƻǎƪȅƪȅƛƴŜƴ Ƨŀ ŀƪǘƛƛǾƛƴŜƴ ǊȅƘƳŅ Ǉȅǎǘȅȅ Ƴǳƻƪŀǘŀ ƴȅƪȅƛǎƛŅ ƻƳƛƴŀƛǎǳƪǎƛπ

ŀŀƴΣ ǳǳŘŜƭƭŜŜƴǎǳǳƴǘŀŀƳŀŀƴ ƴȅƪȅƛǎƛŅ ǾŀƘǾǳǳƪǎƛŀŀƴ ǘŀƛ ƘȅǀŘȅƴǘŅƳŅŅƴ ǎƛƴƛǎŜƴ ƳŜǊŜƴ 

ǎǘǊŀǘŜƎƛŀŀΣ Ƨƻǎǎŀ Ǉƻƛǎǘǳǘŀŀƴ ƴȅƪȅƛǎŜǎǘŅ ǘƻƛƳƛƴǘŀƪŜƴǘŅǎǘŅ Ƨŀ ƘŀŜǘŀŀƴ ǎŜƭƪŜŅǎǘƛ ǳǳǎƛŀ ƳŀǊƪπ

ƪƛƴƻƛǘŀΦ YǊƛƛǎƛƴ ƪƻƘŘŀǘŜǎǎŀ ƻƴ ǊŜŀƎƻƛǘŀǾŀ ƘŜǊƪŅǎǘƛ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀǀƴ Ƨŀ ƪǳǳƴƴŜƭǘŀǾŀ Ƴȅǀǎ ƘŜƛπ

ƪƻƳǇƛŀ ǎƛƎƴŀŀƭŜƧŀ ǎŜƪŅ ƧŅǎŜƴǘŅŅ ƳŜƭǳƴ ƪŜǎƪŜƭǘŅ ǾŅƭǘǘŅƳŅǘǘǀƳƛƳƳŅǘ ǎƛƎƴŀŀƭƛǘΦ IȅǾƛŅ 

ǾƛƴƪƪŜƧŅ ƻǾŀǘƪƛƴ ǘƛŜŘǳǎǘŜƭǳΣ ƪǳǳƴǘŜƭǳΣ ǾŀƘǾǳǳƪǎƛŜƴ ƪƻǊƻǎǘŀƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ȅƘǘŜƛǎƘŜƴƎŜƴ ƭǳƻπ

ƳƛƴŜƴΦ ό{ƛƎƘƴΣ нлнлΣ ǎΦ мсςмфΦύ  

 

 

2.7 aǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎƛƴπ ǎŜƪŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǾŀƛƘŜŜǘ 

¢ŅǎǎŅ ŀƭŀƭǳǾǳǎǎŀ ƪŅȅŘŅŅƴ ƭŅǇƛ ƳǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎƛƴ ǾŀƛƘŜŜǘ ǎŜƪŅ ǎŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ŜŘŜƭƭȅǘȅƪǎŜǘΦ  

 

 

YǳǾƛƻ уΦ aǳǳǘƻƪǎŜƴ ǊŜŀƎƻƛƳƛǎǾŀƛƘŜŜǘ όƳǳƪŀƛƭƭŜƴΥ IƛƭǘǳƴŜƴΣ нлмрΣ ƭǳƪǳ тΦύ  

 

aǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎƛ ǘŀǇŀƘǘǳǳ IƛƭǘǳǎŜƴ όнлмрΣ ƭǳƪǳ тύ Ƴǳƪŀŀƴ ǾƛƛŘŜǎǎŅ ŜǊƛ ǾŀƛƘŜŜǎǎŀΣ Ƨƻƛǎǘŀ 

ŜƴǎƛƳƳŅƛǎŜǎǎŅ ǘǳǘƪƛǘŀŀƴ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀŅ Ƨŀ ǘǊŜƴŘŜƧŅΦ ¢ƻƛǎŜǎǎŀ ǇƻǊǘŀŀǎǎŀ ǇƻƘŘƛǘŀŀƴΣ ƳƛǘŜƴ 

Ƴǳǳǘƻǎ Ǿŀƛƪǳǘǘŀŀ ƻƳŀŀƴ ǘƻƛƳƛŀƭŀŀƴ Ƨŀ ƪƻƭƳŀƴƴŜǎǎŀ ƭǳƻƴǘŀƛǎŜǎǘƛ ƳƛŜǘƛǘŅŅƴΣ ƳƛǘŜƴ Ƴǳǳπ

ǘƻǎ Ǿŀƛƪǳǘǘŀŀ ƻƳŀŀƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴΦ bŜƭƧŅƴƴŜǎǎŅ ǇƻǊǘŀŀǎǎŀ Ǿŀƭƛǘŀŀƴ ǘŀǇŀΣ ƳƛǘŜƴ 

Uusien trendien 
havainnointi.

Mikä on muutoksen 
vaikutus 

toimialaan?

Miten muutos 
vaikuttaa omaan 

toimintaan?

Miten reagoidaan 
muutokseen?

Toimenpiteet.



ом 

ƳǳǳǘƻƪǎŜŜƴ ǊŜŀƎƻƛŘŀŀƴ Ƨŀ ǾƛƛŘŜƴƴŜǎǎŅ ǇƻǊǘŀŀǎǎŀ ǇŅŅǘŜǘŅŅƴΣ ƳƛǘƪŅ ƻǾŀǘ ǘƻƛƳŜƴǇƛǘŜŜǘ 

ƳǳǳǘƻƪǎŜƭƭŜΦ  

 

aǳǳǘƻƪǎŜƴ ŜǊƛ ǾŀƛƘŜƛǘŀ ǇȅǎǘȅǘŅŅƴ ƘŀƭƭƛǘǎŜƳŀŀƴ ǘƛŜǘȅƛƭƭŅ ǘƻƛƳƛƭƭŀΦ Yǳƴ ƧƻƘǘƻ ǘŜƪŜŜ ǇŅŅǘǀƪπ

ǎŜƴ ǘǳƭŜǾŀǎǘŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǘŀΣ ǎŜ ǘǳƭƛǎƛ ƪŜǎƪǳǎǘŜƭƭŀ ŀǾƻƛƳŜǎǘƛ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƴ ƪŀƴǎǎŀΦ !ǾƻƛƳŜƴ 

ƪŜǎƪǳǎǘŜƭǳƴ ŀǾǳƭƭŀ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƭƭŜ ǎȅƴǘȅȅ ƪŅǎƛǘȅǎΣ ƳƛƘƛƴ Ƨŀ Ƴƛƪǎƛ Ƴǳǳǘƻǎǘŀ ǘŀǊǾƛǘŀŀƴΦ IŜƴƪƛπ

ƭǀǎǘǀƴ ƻƴ ǘŅǊƪŜŅ ƻǇǇƛŀ ƴƻǇŜŀǎǘƛ Ƨŀ ƧƻǳǎǘŀǾŀǎǘƛ ǳǳǎƛƛƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀǘŀǇƻƛƘƛƴΦ bƻǇŜŀ Ƨŀ ǘŜƘƻƪŀǎ 

ƻǇǇƛƳƛƴŜƴ ŜŘŜƭƭȅǘǘŅŅ ǘƛŜŘƻǘǳǎǘŀΣ ƻǎŀƭƭƛǎǘǳƳƛǎǘŀ ǎŜƪŅ ǎŜƭƪŜŅŅ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅŅΦ Wƻǘǘŀ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀ 

ƘȅǾŅƪǎȅȅ Ƙŀƭǳǘǳƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴΣ ƻƴ ǘȅǀƴŀƴǘŀƧŀƴ ǘŀǊƧƻǘǘŀǾŀ ƪƻǳƭǳǘǳǎǘŀ ǎŜƪŅ ǘǳƪŜŀΦ Wƻǎ Ƴǳǳπ

ǘƻƪǎŜƴ Ƙŀƭƭƛƴǘŀ ƻƴƴƛǎǘǳǳΣ ƻƴ ǎƛƭƭƻƛƴ ƘȅǾƛƴ ǘƻŘŜƴƴŅƪǀƛǎǘŅΣ ŜǘǘŅ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅǘ ǎƛǘƻǳǘǳǾŀǘ Ƴǳǳπ

ǘƻƪǎŜŜƴΦ όtƻƴǘŜǾŀΣ нлмлΣ ǎΦ нрύ 

 

aǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎπ

ǎƛƴ ǾŀƛƘŜŜǘ 

 

aǳǳǘƻƪǎŜƴ ǾŀƭƳƛǎπ

ǘŜƭǳΥ 

- !ǊǾƛƻƛƴǘƛ 
- {ǘǊŀǘŜƎƛŀ ϧ 
Ǿƛǎƛƻ 

- {ǳǳƴƴƛǘŜƭπ
Ƴŀǘ 

- wŜǎǳǊǎǎƛǘ 
- ±ŀƭǘǳǳŘŜǘ 

aǳǳǘƻƪǎŜƴ ǘƻǘŜǳǘπ

ǘŀƳƛƴŜƴΥ  

- ¦ǳŘŜǘ Ǿŀƭƛπ
ǘǳǘ ǘƻƛƳƛƴπ
ǘŀǘŀǾŀǘ 

aǳǳǘƻƪǎŜƴ Ǿŀƪƛƛƴπ

ƴǳǘǘŀƳƛƴŜƴΥ  

- ¢ŀǾƻƛǘŜǘƛƭŀƴ 
ƧǳǳǊǊǳǘǳǎ ƻǊπ
Ǝŀƴƛǎŀŀǘƛƻƻƴ 

aǳǳǘƻƪǎŜƴ ƧƻƘπ

ǘŀƳƛǎŜƴ ǘǳƪƛǘƻƛπ

ƳŜǘ 

- ±ƛŜǎǘƛƴǘŅ ϧ 
ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳπ
ǘǳǎ 

- {ƛǘƻǳǘǘŀƳƛπ
ƴŜƴ Ƨŀ Ƴƻǘƛπ
Ǿƻƛƴǘƛ 

- !ǊǾƛƻƛƴǘƛ Ƨŀ 
ǇŀƭŀǳǘŜ 

- {ǳƻǊƛǘǳƪǎŜƴ 
ƳƛǘǘŀŀƳƛƴŜƴ 
Ƨŀ ǇŀƭƪƛǘǎŜπ
ƳƛƴŜƴ 

- ±ŀƭǾƻƴǘŀ 

 ¢ŀǳƭǳƪƪƻ оΦ aǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎƛƴ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ǘǳƪƛǘƻƛƳŜǘ όƳǳƪŀƛƭƭŜƴΥ WǳǇǇƻΣ нлммΣ ǎΦ 

рпΦύ  

 



он 

aǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎƛƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǾŀƛƘŜŜǘ WǳǇǇƻ όнлммΣ ǎΦ рпύ ǇŜƭƪƛǎǘŅŅ ƻƭŜƳŀǎǎŀ ƻƭŜǾƛǎǘŀ ǘŜƻπ

ǊƛŀƳŀƭƭŜƛǎǘŀ ǾŀƭƳƛǎǘŜƭǳǳƴΣ ǘƻǘŜǳǘǘŀƳƛǎŜŜƴ ǎŜƪŅ ǾŀƪƛƛƴƴǳǘǘŀƳƛǎŜŜƴΦ aǳǳǘƻƪǎŜƴ ǾŀƭƳƛǎǘŜπ

ƭǳŀ ƻƘƧŀŀ Ǿŀƭƛǘǘǳ ǎǘǊŀǘŜƎƛŀ Ƨŀ ǾƛǎƛƻΦ hǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ǾŀƭƳƛǎǘŜƭǳǾŀƛƘŜŜǎǎŀ ƭƛǎǘŀǘŀŀƴ 

ƪŅȅǘŜǘǘŅǾƛǎǎŅ ƻƭŜǾŀǘ ǊŜǎǳǊǎǎƛǘΦ aǳǳǘƻƪǎŜƴ ǾŀƭƳƛǎǘŜƭǳŀ ƘŜƭǇƻǘǘŀŀƪǎŜŜƴ [ŀǳǊƛƭŀ όнлмтΣ 

ǎΦмснςмсоύ ǘƻǘŜŀŀΣ ŜǘǘŅ ƳƛǘŅ ǇŀǊŜƳƳƛƴ ǘǳƴƴŜǘ ƻƳŀƴ ǾŅƪŜǎƛΣ ǎƛǘŅ ǇŀǊŜƳƳƛƴ Ǉȅǎǘȅǘ ƭǀȅǘŅπ

ƳŅŅƴ Ƨŀ ƴŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ƘȅǀŘȅƴǘŅƳŅŅƴ ƻǎŀŀƳƛǎǘŀ Ƨŀ ǊŜǎǳǊǎǎŜƧŀΦ aǳǳǘƻƪǎŜƴ ǘƻǘŜǳǘǳǎ ƪŅȅƴƴƛǎπ

ǘŜǘŅŅƴΣ ƪǳƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƭƭŜ ƻƴ ƭǀȅŘŜǘǘȅ ǎƻǇƛǾŀ ǘƻƛƳƛƴǘŀǘŀǇŀΣ Ŝƭƛ ƳƛǘŜƴ Ƴǳǳǘƻǎǘŀ ƭŅƘŘŜπ

ǘŅŅƴ ǘƻǘŜǳǘǘŀƳŀŀƴΦ όWǳǇǇƻΣ нлммΣ ǎΦ рпΦύ WƻƘǘŀƳƛǎǘŀǾŀƴ Ǿƻƛ Ǿŀƭƛǘŀ Ƨƻƪƻ ȅƭƘŅŅƭǘŅ ŀƭŀǎǇŅƛƴ 

ǾŀƭǳǾŀƴŀ έǘƻǇπŘƻǿƴέ ǇǊƻǎŜǎǎƛƴŀΣ Ƨƻǎǎŀ ƧƻƘǘƻ ƳŅŅǊƛǘǘŜƭŜŜ ƳƛǘŜƴ Ƨŀ ƳƛƭƭŅ ŀƛƪŀǘŀǳƭǳƭƭŀ Ƴǳǳπ

ǘƻǎ ǘƻǘŜǳǘŜǘŀŀƴΦ ¢ŜƘƻƪƪŀŀƳƳŀƪǎƛ ǾŀƛƘǘƻŜƘŘƻƪǎƛ ƻƴ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ǘƻŘŜǘǘǳ ŀƭƘŀŀƭǘŀ ȅƭǀǎǇŅƛƴ 

ƭŅƘǘŜǾŅƴ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴΣ Ƨƻƪŀ ǎƛǎŅƭǘŅŅ ƧŀŜǘǘǳŀ Ǿŀǎǘǳǳǘŀ Ƨŀ ƴŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ǎƛǘƻǳǘǘŀŀ Ƴǳπ

ƪŀŀƴǎŀ ƪƻƪƻ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƴΦ όWǳǇǇƻ ΣнлммΣ ǎΦ пфςрлΦύ aǳǳǘƻƪǎŜƴ ǾŀƪƛƛƴƴǳǘǘŀƳƛƴŜƴ Ǿŀŀǘƛƛ 

[ŀǳǊƛƭŀƴ όнлмтΣ ǎΦнлпύ Ƴǳƪŀŀƴ ƪƻƴǎǳƭǘƻƛǾŀŀ Ƨŀ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀǾŀŀ ƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀΦ   

 

aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǇǊƻǎŜǎǎƛƴ ǘǳƪƛǘƻƛƳƛƴŀ ƻǾŀǘ ƪƻƪƻ ǇǊƻƧŜƪǘƛƴ ŀƧŀƴ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅ ǎŜƪŅ ǾǳƻǊƻπ

ǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀƛŘƻǘΣ Ƨƻƛǎǘŀ ǘŅǊƪŜƛƳǇƛƴŅ ƻǾŀǘ ƪǳǳƴǘŜƭǳΣ ŀǾƻƛƴ ƪŜǎƪǳǎǘŜƭǳ ǎŜƪŅ ƴŜǳǾƻǘǘŜƭǳ 

όWǳǇǇƻΣ нлммΣ ǎΦ пфςрлΤ [ŀǳǊƛƭŀΣ нлмтΣ ǎΦ мопύΦ aǳǳǘƻƪǎŜŜƴ ǎƛǘƻǳǘǳƳƛǎǘŀ ǎŜƪŅ ƳƻǘƛǾƻƛƴǘƛŀ 

Ǿƻƛ ƭƛǎŅǘŅ ŜǎƛƳŜǊƪƛƭƭŅ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ǾŀƭƳŜƴǘŀǾŀ ƧƻƘǘŀƧǳǳǎΣ ǎƛƭƭŅ ǇŀǊŀǎ ǘŀǇŀ ŜŘƛǎǘŅŅ Ƴǳǳπ

ǘƻǎǘŀ ƻƴ ǎƛǘƻǳǘǳŀ ǎƛƛƘŜƴ Ƴȅǀǎ ƧƻƘǘƻǘŀǎƻƭƭŀ όWǳǇǇƻΣ нлммΣ ǎΦ моуΤ [ŀǳǊƛƭŀΣ нлмтΣ ǎΦ мсфΤ 

tȅȅƴȅΣ нлмуΣ ǎΦ мнмΦύ [ŀƳƳŀǎǎŀŀǊŜƴ όнлмпΣ ǎΦмууύ Ƴǳƪŀŀƴ ƳƻǘƛǾƻƛƴǘƛƛƴ ƪǳǳƭǳǳ Ƴȅǀǎ Ǉŀπ

ƭŀǳǘŜ Ƨŀ ǇŀƭƪƛǘǎŜƳƛƴŜƴΦ {ǳƻǊƛǘǳǎǘŀ Ƨŀ ǾŀƭǾƻƴǘŀŀ Ǿƻƛ Ƙƻƛǘŀŀ Ƨƻƪƻ ǇŜƘƳŜŅƭƭŅ ǘŀƛ ƪƻǾŀƭƭŀ ƧƻƘπ

ǘŀƳƛǎŜƭƭŀΦ YƻǾŀ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƪŜǎƪƛǘǘȅȅ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ǘȅǀŀƛƪƻƛƘƛƴ ǎŜƪŅ ǎŀƛǊŀǳǎǇƻƛǎǎŀƻƭƻƛƘƛƴΣ 

ƪǳƴ ǘŀŀǎ ǇŜƘƳŜŅ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƪŜǎƪƛǘǘȅȅ ƳƻǘƛǾŀŀǘƛƻǘŜƪƛƧǀƛƘƛƴ Ƨŀ ƻǎŀŀƳƛǎŜŜƴΦ ό±ŀƪƪŀƭŀ 

нлмнΣ ǎΦ тмΦύ   

 

¢ȅǀƴǘŜƪƛƧŅǘ ƪƻƪŜǾŀǘ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ȅƪǎƛƭǀƭƭƛǎŜǎǘƛΣ Ƨƻƴƪŀ Ǿǳƻƪǎƛ ǾŀƛƘǘŜƭǳ ƻƴ ǎǳǳǊǘŀΦ Wƻǎƪǳǎ ǇƛŜƴƛ 

ǘƻƛƳƛƴǘŀǘŀǾŀƴ Ƴǳǳǘƻǎ Ǿƻƛ ƻƭƭŀ ƛǎƻƳǇƛ ŀǎƛŀ ƪǳƛƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ǊŀƪŜƴƴŜƳǳǳǘƻƪǎŜǘΦ Wƻƪǳ 

ƪƻƪŜŜ ǇƛŜƴŜǘƪƛƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ŀƘŘƛǎǘŀǾƛƴŀΣ ƪǳƴ ǘŀŀǎ ƻǎŀƭƭŜ ǊƛƛǘǘŅŅΣ ŜǘǘŅ ǘȅǀǇŀƛƪƪŀ ǎŅƛƭȅȅΦ 

aǳǳǘƻǎ ƻƴ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƧŀǘƪǳǾŀŀ Ƨŀ ǎƛƛƘŜƴ ǘǳƭƛǎƛ ǎǳƘǘŀǳǘǳŀ ŀǾƻƛƳŜǎǘƛ Ƨŀ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛǎŜǎǘƛΦ aƛƪǊƻπ

ǘŀǎƻƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ƻǾŀǘ ȅƭŜŜƴǎŅ Ǉŀƛƪŀƭƭƛǎƛŀ Ƨŀ ǇƛŜƴƛŅΣ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀ ǘŜƘƻǎǘŀǾƛŀ ƳǳǳǘƻƪǎƛŀΦ 



оо 

aŀƪǊƻǘŀǎƻƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ƻǾŀǘ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ǎǳǳǊŜƳǇƛŀΣ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǘŀǎƻƴ ƳǳǳǘƻƪǎƛŀΦ aƛƪπ

Ǌƻǘŀǎƻƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ƭŅƘǘŜǾŅǘ ǳǎŜƛƴ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ƪȅǾȅǎǘŅ ǘǳƴƴƛǎǘŀŀ Ƨƻƪǳ ǳǳǎƛ ǘŀǊǾŜ ǘŀƛ Ǉǳǳǘǘǳŀ 

ŜǇŅƪƻƘǘŀŀƴΦ aǳǳǘƻǎ Ǿƻƛ ƻƭƭŀ ƛǎƻ ǘŀƛ ǇƛŜƴƛΣ Ƴǳǘǘŀ ƘŀŀǎǘŜŜƭƭƛƴŜƴ ǎŜ ƻƴ ŀƛƴŀΦ IŀŀǎǘŜŜƭƭƛǎǳǳπ

ǘŜŜƴ ŀǳǘǘŀŀ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ȅƘŘŜǎǎŅ ǘŜƪŜƳƛƴŜƴΣ ǘǳƪŜƳƛƴŜƴΣ ǇŀƭƪƛǘǎŜƳƛƴŜƴ Ƨŀ ŜǘŜŜƴǇŅƛƴ ƪŀǘǎƻπ

ƳƛƴŜƴΦ hƴ ŜǊƛǘȅƛǎŜƴ ǘŅǊƪŜŅŅΣ ŜǘǘŅ Ƴȅǀǎ ƧƻƘŘƻƭǘŀ ǎŀŀŘŀŀƴ ǾƛŜǎǘƛŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ǘŅǊƪŜȅŘŜǎǘŅ 

Ƨŀ ǎŜƴ ƘȅǀŘȅƛǎǘŅΦ aǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ǘŅǊƪŜƛƳǇƛŅ ǘȅǀƪŀƭǳƧŀ ƻǾŀǘ ǊŜƛƭǳǳǎΣ ƛƴƘƛƳƛƭƭƛǎȅȅǎΣ 

ƳȅǀƴǘŜƛǎȅȅǎΣ ƪŀƴƴǳǎǘŀǾǳǳǎ Ƨŀ ƛƴƴƻǎǘǳǎΦ ¢ǳƴƴŜƭƳŀ ǘǀƛǎǎŅ ǎŜƪŅ ǎǳƘŘŜ ƻƳŀŀƴ ŜǎƛƳƛŜƘŜŜƴ 

ƻǾŀǘ ŜǊƛǘȅƛǎŜǘ ǘŅǊƪŜƛǘŅ ǘȅǀǎǎŅ ǾƛƛƘǘȅǾȅȅŘŜƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀΣ ǎƛƭƭŅ ƛƭƳŀƴ ǘƻƛƳƛǾŀŀ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀŅ ǘǳǎπ

ƪƛƴ ƪǳƪŀŀƴ Ǉȅǎǘȅȅ ǘǳƴǘŜƳŀŀƴ ŀƛǘƻŀ ƛƴƴƻǎǘǳǎǘŀ ǘȅǀƘǀƴǎŅΦ όtƻƴǘŜǾŀΣ нллфΣ фςммΦύ 

 

 

2.7.1 9ǎƛƳƛŜƘŜƴ ǘŜƘǘŅǾŅǘ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ 

Ihmisten kehittäminen muutosten tuomien mahdollisuuksien mukana on esimiehen tär-

keimpiä tehtäviä. Järvisen (2005, s. 134) mukaan esimiehen tehtävä on suhteellisen epä-

kiitollinen, sillä hän toimii viestin viejänä myös negatiivisissa asioissa. Johtajuutta ei voi 

rakentaa pelkän kivan kaveruuden varaan, koska isojen muutosten ja saneerausten lä-

pivieminen on esimiehen tulikoe. Muutokset aiheuttavat henkilöstölle usein negatiivisia 

tunteita, jotka puretaan lähiesimieheen. Henkilöstöltä jääkin usein näkemättä, että 

myös esimiehet sekä johtajat ovat osa muutosta eivätkä vain muutoksen läpiviejiä. (Lep-

pänen, 2012, s. 103.) Tyypillisesti aloitteen organisaatiomuutokselle tekee johto. Kun 

johto määrittelee muutoksen raamit ja vision, niin silloin alimmalle johdolle jää tehtä-

väksi ylläpitää ja rakentaa oman yksikkönsä toimintaa, saamatta kuitenkaan juurikaan 

sananvaltaa vision toteuttamiseen. (Laurila, 2017, s. 138.) 

Joskus muutoksen ollessa radikaali, esimies on itse muutoksen vastustajana ja näin ollen 

uudistus- ja kehittämispyrkimykset saattavat epäonnistua. Näissä tapauksissa on tär-

keää pohtia henkilöstövaihdosta, sillä esimiehen liika mukavuudenhalu ei saa olla muu-

toksen tiellä. Muutosjohtaminen vaatiikin sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin sekä stra-

tegioihin. (Järvinen, 2005, 134ς135.) 



оп 

Muutostilanteissa johtajat tasapainottelevat kaaoksen keskellä. Toiminnan muutostilan-

teissa ihmisten sitouttaminen ja motivointi saattaa olla vaikeaa, sillä inhimillinen tapa 

reagoida muutokseen on vastustaa sitä. Muutosvastarinta asettaa henkilöstön ja johdon 

eri puolille, vaikka muutoksen ei ole tarkoitus olla johdon hyökkäys henkilöstöä vastaan. 

Molemmat haluavat samaa asiaa, selviytyä mahdollisimman hyvin suhteessa kilpailijoi-

hin ja tämän avulla turvata jatkuvuus. Onnistuneeseen muutokseen halutaankin selkeä 

tavoite, joka antaa syyn vaihtaa nykyisen toimintamallin. Esimies on onnistunut muu-

toksen perustelussa silloin, kun sen päämäärä ja tavoite puhuttelee myös henkilöstöä. 

Muutokseen tarvitaan perusluottamusta, selkeää viestintää ja johdonmukaisuutta, joi-

den kasvokuvana toimii oma lähiesimies. (Sundvik, 2006, s. 119; Harju, 2010, s. 50ς51.) 

Joskus kuitenkin käy niin, että esimiehellä itsellään ei ole selkeää ymmärrystä johdon 

visiosta ja näin ollen hän ei osaa asettaa oikeita tavoitteita omaan yksikköönsä. (Laurila, 

2017, s. 139.) 

 

Kuvio 9. Luottamuksen kehittymiseen vaikuttavat johtamisen osa-alueet (mukaillen: 

Malkamäki 2017, s. 130.)  

Organisaation sisäinen luottamus sekä toiminnan läpinäkyvyys ovat tärkeä pohja johta-

miselle. Avoin vuorovaikutus ja keskusteluilmapiiri antavat mahdollisuuden muodostaa 

yhteisen näkemyksen johdon ja henkilöstön välille. Viestinnän tulee olla organisaation 

sisällä samanaikaista, sekä jaettu tieto tulee olla yhdenmukaista.  Jotta organisaation 

sisällä ei syntyisi eriarvoisuutta, tulee myös jokaiselle asettaa yhdenmukaiset odotukset 

sekä tarkastella suoriutumista samoilla mittareilla. Yrityksen läpinäkyvä suorituksen mit-

taaminen luo luottamusta ja uskottavuutta. Valvontamenettelyissä ei saa mennä 

Viestintä- sekä vuorovaikutus Yhdenmukaiset odotukset

Yhdenmukaiset valvontamenettelyt Johtamisen johdonmukaisuus

LUOTTAMUS/
LÄPINÄKYVYYS



ор 

henkilökohtaiselle tasolle, vaan lähteä hyötynäkökulmasta, joka puolestaan kannustaa 

tehokkuuteen. Johdonmukaisuus johtamisessa tarkoittaa sitä, että johtamisen sanat ja 

teot, sekä menettelyt ja toimeenpanot ovat linjassa. Parhaimmillaan johdonmukainen 

toiminta luo turvallisuutta, oikeidenmukaisuutta sekä uskottavuutta. (Malkamäki, 2017, 

s. 130ς136.)  

Lindell (2017, s. 36) listaa johtamisen malleiksi deterministiset sekä transformaaliset 

muutokset. Deterministiset mallit perustuvat oletukseen, että yritys toimii kuin robotti 

ja sitä voidaan hallita. Mallissa tulevaisuus on ennalta määritelty, mutta todellisuudessa 

harva yritys pystyy toimimaan muuttamatta mitään. Transformaalisessa muutoksessa 

yrityksen tulevaisuutta ei pystytä ennustamaan, jolloin eletään epävarmoissa oloissa ko-

keilun ja erehdyksen kautta. Johtamisessa onkin tänä päivänä se pulma, että ongelmia 

ratkotaan liian suoraviivaisesti, sillä jokainen muutostilanne on uniikki ja valmiita vas-

tauksia ei ole. Näin ollen johtajalta vaaditaan ajattelutottumusten kehittämistä sekä yk-

silöllisiä ratkaisuja. (Leppänen, 2012, s. 117ς118.)  

bƛƛƴƪƛƴ ȅƪǎƛƴƪŜǊǘŀƛǎŜǘ ŀǎƛŀǘ ƪǳƛƴ ƪǳǳƴǘŜƭŜƳƛƴŜƴ Ƨŀ ƘǳƻƳƛƻƛƳƛƴŜƴ ƭǳƻǾŀǘ ŀƭŀƛǎŜƭƭŜ ǘǳƴǘŜŜƴ 

ŀǊǾƻǎǘǳƪǎŜǎǘŀΦ ό[ŀǳǊƛƭŀ нлмтΣ ǎΦ мртΦύ aǳǳǘƻǎ ƛǘǎŜǎǎŅŅƴ ŀƛƘŜǳǘǘŀŀ ƛƘƳƛǎƛƭƭŜ ŜǊƛƭŀƛǎƛŀ ǘǳƴπ

ƴŜƪŜǘƧǳƧŀΦ 9ƴǎƛƳƳŅƛǎŜƪǎƛ ǳǎŜƛƳƳƛƭƭŀ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƴƻǳǎŜŜ Ŝǎƛƛƴ ǇŜƭƪƻ ǎƛƛǘŅΣ ƳƛǘŜƴ Ƴǳǳǘƻǎ 

Ǿŀƛƪǳǘǘŀŀ ǘȅǀƴƪǳǾŀŀƴ ǘŀƛ ƧŀǘƪǳǾǳǳǘŜŜƴΦ Wƻǎƪǳǎ Ƴǳǳǘƻǎ Ǿƻƛ ƻƭƭŀ ƴƛƛƴ ǎǳǳǊƛ ǘŀƛ ǎŜ ƻƴ ǾƛŜǘȅ 

ƭŅǇƛ ǾƻƛƳŀƪŜƛƴƻƛƴΣ Ƨŀ ǎŜƴ Ǿǳƻƪǎƛ ǎŜ ŀƛƘŜǳǘǘŀŀ ƛƘƳƛǎƛǎǎŅ ǾƛƘŀŀΦ ±ƛƘŀƴ ƻƭƭŜǎǎŀ ǾŀƘǾŀΣ Ŝǎƛπ

ƳƛŜƘŜƴ ǘŅǊƪŜƛƴ ǘȅǀƪŀƭǳ ƻƴ ƪǳǳƴǘŜƭǳΣ ǎƛƭƭŅ ǇǊƻǘŜǎǘƛƭƭŜ ǇƛǘŅŅ ŀƴǘŀŀ ǘƛƭŀŀΦ ¦ǎŜƛƴ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ 

ŜǎƛƳƛŜƘŜǘ ǎƻǊǘǳǾŀǘ ǾŀǎǘŀŀƳŀŀƴ ǾƛƘŀŀƴ ǾƛƘŀƭƭŀΣ Ƨƻƴƪŀ ƧŅƭƪŜŜƴ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎ Ƨŀ ǘȅǀƘȅǾƛƴǾƻƛƴǘƛ 

ƻǾŀǘ ƳŜƴƴȅǘǘŅΦ ±ƛƘŀ ǾŀƛƘǘǳǳ ǎǳǊǳƪǎƛΣ ƪǳƴ ǎƛǎŅƛǎǘŅŅ ǎŜƴΣ ŜǘǘŜƛ ƳǳǳǘƻƪǎŜƭƭŜ Ǿƻƛ ƳƛǘŅŅƴΦ 9ǎƛπ

ƳƛŜƘŜƴ ǘŜƘǘŅǾŅ ƻƴƪƛƴ ƻǘǘŀŀ Ŝǎƛƛƴ ǾŀƛƪŜƛǘŀ ŀǎƛƻƛǘŀ Ƨŀ ǇǳƘǳŀ ƴƛƛǎǘŅ ŀǾƻƛƳŜǎǘƛΣ ǎŜƪŅ ŀƴǘŀŀ 

ǇŀƭŀǳǘŜ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ŜŘƛǎǘȅƳƛǎŜǎǘŅΣ ǎƛƭƭŅ ŜŘƛǎǘȅƳƛǎŜƴ ǘǳƴƴŜ ǾŅƘŜƴǘŅŅ ǎǳǊǳŀΦ hƴƴƛǎǘǳƴǳǘǘŀ 

ƳǳǳǘƻǎǘŀΣ ǎŜƪŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜŜƴ ƻǎŀƭƭƛǎǘǳƴŜƛŘŜƴ ǘȅǀǇŀƴƻǎǘŀ ǇƛǘŅŅ ŀƛƴŀ ƛƭƻƛǘŀΦ όWŀōŜΣ нлмтΣ 

нлнςнлрΦύ  

 

tƛƛƭƛƴ όнллсΣ ǎΦ мслύ Ƴǳƪŀŀƴ ƻƴ ŜǊƛǘȅƛǎŜƴ ǘŅǊƪŜŅŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǘŀ ƘǳƻƭƛƳŀǘǘŀ ǾƻƛŘŀ ƘȅǾƛƴΦ 

IŜƴƪƛƴŜƴ ƘȅǾƛƴǾƻƛƴǘƛ ŜŘŜƭƭȅǘǘŅŅΣ ŜǘǘŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ƧŅƭƪŜŜƴ ǘȅǀ Ŝƛ ƪŀǎǾŀ ƭƛƛŀƴ ƪǳƻǊƳƛǘǘŀǾŀƪǎƛ 



ос 

Ƨŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅƭƭŅ Ǉȅǎȅȅ ǎƛǎŅƛƴŜƴ ƪƻƴǘǊƻƭƭƛΦ YƻƴǘǊƻƭƭƛ ƻƴ ǘǳƴƴŜ ǎƛƛǘŅΣ ŜǘǘŅ Ǿŀƛƪƪŀƪƛƴ ǘȅǀƴƪǳπ

Ǿŀŀƴ ƻƴ ǘǳƭƭǳǘ ƳǳǳǘƻƪǎƛŀΣ ƻƴ ǎƛƭǘƛ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǎ ǾŀƛƪǳǘǘŀŀΣ ƳƛǘŜƴ ǘȅǀǘŅ ǘŜƘŘŅŅƴΦ aƛǘŅ Ǉŀπ

ǊŜƳƳƛƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅ ȅƳƳŅǊǘŅŅ ƻƳƛŜƴ ǘȅǀǘŜƘǘŅǾƛŜƴ ǎƛǎŅƭƭǀƴ ƳŜǊƪƛǘȅƪǎŜƴ ŀǎƛŀƪƪŀŀƴ Ƨŀ ƻǊπ

Ǝŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΣ ǎƛǘŅ ŜƴŜƳƳŅƴ ƘŅƴ ƻǎŀŀ ŀǊǾƻǎǘŀŀ ƻƳŀŀ ǘȅǀǘŅŅƴ Ƨŀ ǎŜƴ ƧŅƭƪŜŅΦ 

όtȅȅƴȅΣ нлмуΣ ǎΦ фуΦύ  

 

±ŀƘǾŀǘ Ƨŀ ǎŜƭƪŜŅǘ ƭƛƴƧŀǳƪǎŜǘ ǎŜƪŅ ƻƘƧŜŜǘ ǾƻƛǾŀǘ ƭǳƻŘŀ ǘǳǊǾŀƭƭƛǎǳǳŘŜƴ ǘǳƴƴŜǘǘŀ Ƨŀ ǎƛǎŅƛǎŜƴ 

ǊŀǳƘŀƴΦ Yǳƴ ŀƴƴŜǘŀŀƴ ǘƛƭŀŀ ǳǘŜƭƛŀƛǎǳǳŘŜƭƭŜ Ƨŀ ƭǳƻǾǳǳŘŜƭƭŜ ǎŜƪŅ ǇŀƴƻǎǘŜǘŀŀƴ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳπ

ǘǳƪǎŜŜƴΣ ǾƻƛŘŀŀƴ ƭǀȅǘŅŅ ƘŜƭǇƻƳƳƛƴ ƭƛƴƧŀǘ ǳǳǎƛƭƭŜ ƳǳǳǘƻƪǎƛƭƭŜΦ !ǾƻƛƳǳǳǎ Ƨŀ ǊŜƘŜƭƭƛǎȅȅǎ 

ƻǾŀǘ ǘŅǊƪŜƛƳǇƛŅ ŀǎƛƻƛǘŀ ƭǳƻǘǘŀƳǳƪǎŜƴ ǾŀƘǾƛǎǘŀƳƛǎŜǎǎŀΦ hƴ ǘŅǊƪŜŅŅ ǎŀŀŘŀ ƛƴŦƻǊƳŀŀǘƛƻǘŀΣ 

ƳƛǘŜƴ Ƴǳǳǘƻǎ Ǿŀƛƪǳǘǘŀŀ Ƴƛƴǳƴ ǘȅǀƘǀƴƛ Ƨŀ ǘŀǾƻƛǘǘŜƛǎƛƛƴƛΦ ¢ȅǀƴǘŜƪƛƧŅǘ ƘŀƭǳŀǾŀǘ Ǿŀƪŀǳǘǘŀ Ƨŀ 

ǎƛǘŅ ǘǳƴƴŜǘǘŀ ǾŀƘǾƛǎǘŀŀ ǎŜΣ ƳƛǘŅ ǇŀǊŜƳƳƛƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅ ƻƴ ǇŜǊƛƭƭŅ Ƴǳǳǘƻƪǎƛǎǘŀ Ƨŀ ƴƛƛŘŜƴ Ǿŀƛπ

ƪǳǘǳƪǎƛǎǘŀΣ ǎŜƪŅ ƭǳƻǘǘŀŀ ǎƛƛƘŜƴΣ ŜǘǘŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ǘŀƪŀƴŀ ǎŜƛǎƻƻ ǾŀƘǾŀ Ƨŀ ǊƻƘƪŜŀ ƧƻƘǘŀƧŀΦ 

ό{ƛƎƘƴΣ нлнлΣ ǎΦ мсςмфΦύ 

Esimiehen tehtävä muutoksessa on haasteellinen, sillä jokaista työntekijää ei voi ohjata 

ja kannustaa samalla tavalla. Sisäiset mallit ohjaavat tunnekokemuksia ja jokainen rea-

goi eri tavalla muutokseen. Muutoksessa jokainen kaivelee muististaan kokemuksia, joi-

hin muutoksessa peilataan. Osa työntekijöistä reagoi muutokseen positiivisesti, jolloin 

he pyrkivät edistämään muutosta aktiivisesti omalla toiminnallaan ja ovat näin ollen tu-

kena esimiehelle. Toisille muutos saattaa aiheuttaa välinpitämättömiä tai kapinallisia 

tunteita, jolloin toiminta on enemmänkin tarkkailua sekä pyrkimystä pysyä vanhoissa 

tutuissa toimintamalleissa. Jos työntekijä tuntee olevansa osa organisaatiota, muutos 

saattaa olla luonnollinen. Mutta jos muutos vieraannuttaa työntekijän, motivaatio työn-

tekoon katoaa. Silloin työtä tehdään lähinnä velvollisuudentunteesta. Esimiehen yksi 

tärkeimmistä tehtävistä onkin motivoida ja innostaa työntekijöitä, sillä muutoksesta 

huolimatta työntekijöitä tulisi kannustaa, jotta he kokisivat tekevänsä palkitsevaa ja mie-

lekästä työtä. Mikäli esimiehellä on kyky vaikuttaa työntekijän sisäiseen motivaatioon, 

on todennäköisempää, että työntekijä selviää muutostilanteissa paremmin. (Ponteva, 

2010, s. 43ς45; Surakka, 2018, s. 57.)  



от 

Hyvien muutosasenteiden omaavien työntekijöiden tunteet korreloivat yleensä myös 

muiden asiaan kuuluvien tunteiden sekä asenteiden kanssa. Mitä myönteisempi näke-

mys, sitä vahvempi usko muutoksen onnistumiseen. Mitä vahvempi on puolestaan usko 

muutokseen, sitä sitoutuneempia työntekijät ovat johtajaan ja organisaatioon. Henki-

löillä, joilla on positiivinen asenne muutoksiin, on todettu olevan vähemmän poissaoloja 

sekä vaihtuvuutta. Puolestaan ne henkilöt, jotka vastustavat muutoksia on todettu ole-

van työelämässään muutoinkin vähemmän luovia. (Henricks ja muut, 2020, s. 3ς4.) Po-

sitiivisia ja aktiivisia organisaation jäseniä voidaan hyödyntää muutosagentteina, jotka 

vievät muutosta ja toimintaa eteenpäin oman esimerkin kautta. Jos muutosagentit saa-

daan vuorovaikutukseen johdon kanssa, sillä voi olla organisaatiotasolla muutosvasta-

rintaa vähentävä vaikutus. Muutosagenttien käyttö muutosidean läpiviemiseksi voi olla 

yritykselle myös huono asia silloin, kun muutosagentit onnistuvat saamaan ihmiset mu-

kaan toimimattomaan muutokseen (Lindell, 2017, s. 59.) Tässä kohtaa tuleekin esiin joh-

tajan kyky hahmottaa kokonaisuuksia ja mihin suuntaan organisaatiossa muutos on me-

nossa. Johtajan tehtävänä on huolehtia, että organisaatiossa toteutuu annetut perus-

tehtävät ja työntekijöillä on tarvittava osaaminen sekä perehdytys kyseisin tehtäviin. 

Näin ollen johtajalla on käsitys organisaation toiminnasta sekä muutoksen suunnasta ja 

toteutumisen tasosta. (Laurila, 2017, s. 140ς141.) 

 

2.7.2 ±ƛŜǎǘƛƴƴŅƴ Ǌƻƻƭƛ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ 

±ƛŜǎǘƛƴǘŅ ǎŜƪŅ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƪǳƭƪŜǾŀǘ ǾŀƘǾŀǎǘƛ ƪŅǎƛ ƪŅŘŜǎǎŅΦ ±ƛŜǎǘƛƴƴŅƭƭŅ ƻƴ ƳŜǊƪƛǘǘŅǾŅ Ǌƻƻƭƛ 

Ƴǳǳǘƻƪǎƛǎǎŀ Ƨŀ ƴƛƛŘŜƴ ƻƴƴƛǎǘǳƳƛǎŜǎǎŀΦ aǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ǘǳƭƛǎƛ ǊŀƪŜƴǘŀŀ ǎŜƭƪŜŅ ǇǊƻǎŜǎǎƛ 

ǾƛŜǎǘƛƴƴŅƭƭŜ Ƨŀ ƛƴŦƻǊƳŀŀǘƛƻƴ ƧŀƪŀƳƛǎŜƭƭŜΦ Yǳƴ ǇƻƘƧŀǘȅǀ Ƨŀ ǊŀƪŜƴǘŜŜǘ ǾƛŜǎǘƛƴƴŅƭƭŜ ƻǾŀǘ 

ƪǳƴƴƻǎǎŀΣ ǎƛǘŅ ƻƴ ƘŜƭǇǇƻ ǘŅȅŘŜƴǘŅŅ ǘŀǊǾƛǘǘŀŜǎǎŀΦ aǳǳǘƻƪǎŜƴ ŀƭǳǎǎŀ Ŝƛ Ǿƻƛ ǾƛŜǎǘƛŅ ƭƛƛƪŀŀΣ 

ǎƛƭƭŅ Ƴǳǳǘƻǎ ŀƛƘŜǳǘǘŀŀ ŀƛƴŀ ŜǊƛƭŀƛǎƛŀ ǘǳƴǘŜƛǘŀ Ƨŀ ƴƛƛŘŜƴ ƪŅǎƛǘǘŜƭŜƳƛƴŜƴ ƻƴ ƘŜƭǇƻƳǇŀŀ 

ǎƛƭƭƻƛƴ ƪǳƴ ǘƛŜǘƻŀ ƻƴ ǘŀǊǇŜŜƪǎƛ ǎŀŀǘŀǾƛƭƭŀΦ 9ǎƛƳƛŜƘŜƴ ƻƴ ǾŀƭƳƛǎǘŀǳŘǳǘǘŀǾŀ ǘƻƛǎǘŀƳŀŀƴ 

ǘŅǊƪŜƛƳǇƛŅ ŀǎƛƻƛǘŀ ǳǎŜŀƳǇŀŀƴ ƪŜǊǘŀŀƴΣ ǎŜƪŅ ŀǎƛŀƴ ŜǎƛǘǘŅƳƛǎǘŀǇŀ ƻƭƛǎƛ ƘȅǾŅ ǇŜǊǎƻƴƻƛŘŀΦ 

όIǳǘǘǳƴŜƴΣ нлмуΣ ǎΦ мсуΤ IŀǊƧǳΣ нлмлΣ ǎΦ ррΦύ Wƻǘǘŀ ƳǳǳǘƻǎǘŀǊƛƴŀ ǎŀƛǎƛ ƳŜǊƪƛǘȅƪǎŜƴΣ ƻƴ 

ǘŀǊƛƴŀƴƪŜǊǘƻƧŀƴ Ƨŀ ƪǳǳƭƛƧŀƴ ǾŅƭƛƭƭŅ ƻƭǘŀǾŀ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎΦ IȅǾƛƴ ƪŜǊǊƻǘǘǳ ǘŀǊƛƴŀ ŀƴǘŀŀ 



оу 

ǇŜƭƛǾŀǊŀŀ ŀǾƻƛƳŜƭƭŜ ǘǳƭƪƛƴƴŀƭƭŜ Ƨŀ ƴŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ƪǳǳƭƛƧŀ Ǉȅǎǘȅȅ ƪŜǊǘƻƳŀŀƴ ǘŀǊƛƴŀƴ ŜǘŜŜƴǇŅƛƴ 

ƻƳŀƴƴŅƪǀƛǎŜƴŅΦ όwǳǘǘŜƴ ϧ CƭƻǊȅΣ нлнлΣ ǎΦ нΦύ 

 

Wƻǎ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅǘ ŜƛǾŅǘ ǎŀŀ ǘŀǊǇŜŜƪǎƛ ƛƴŦƻǊƳŀŀǘƛƻǘŀ ƘŜ ǎŀŀǘǘŀǾŀǘ ǎǳƘǘŀǳǘǳŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜŜƴ ǇŜπ

ƭƻƴΣ ŀƘŘƛǎǘǳƪǎŜƴ ǘŀƛ ƻƳƛŜƴ ǇŅŅǘŜƭƳƛŜƴ ƳǳƪŀƛǎŜǎǘƛΦ ±ƛŜǎǘƛƴǘŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ǘǳƭƛǎƛ ƻƭƭŀ ƛƴπ

ƴƻǎǘŀǾŀŀ Ƨŀ ƪŀƴƴǳǎǘŀǾŀŀΦ LƘƳƛǎǘŜƴ ǎǳƻǎǘǳǘǘŜƭŜƳƛƴŜƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜŜƴ Ǿŀŀǘƛƛ ƭƻƻƎƛǎƛŀ Ƨŀ ƧŅǊƪŜπ

ǾƛŅ ŀǊƎǳƳŜƴǘǘŜƧŀΣ Ƴǳǘǘŀ Ƴȅǀǎ ǘǳƴǘŜƛŘŜƴΣ ƳƻǘƛǾŀŀǘƛƻƴ ǎŜƪŅ ŀǊǾƻƧŜƴ ƘǳƻƳƛƻƻƴ ƻǘǘŀƳƛǎǘŀΦ 

¢ŅǊƪŜƛƴ ǘŜƘǘŅǾŅ ǾƛŜǎǘƛƴƴŅƭƭŅ ƻƴ ƛƴƴƻǎǘŀŀ Ƨŀ ƳƻǘƛǾƻƛŘŀΣ ƪƻǎƪŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ŜǘŜŜƴ ǘǳƭŜŜ 

ǘŜƘŘŅ ŀƪǘƛƛǾƛǎŜǎǘƛ ǘǀƛǘŅΦ aǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ǘǳƭŜŜ ŜƴǎƛǎƛƧŀƛǎŜǎǘƛ ǾƛŜǎǘƛŅ ƻƴƴƛǎǘǳƳƛǎƛǎǘŀΣ ǎƛƭƭŅ ŜǇŅπ

ǳǎƪƻ ǎȅǀ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎǘŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ǘŀǊǇŜŜǎǘŀΦ όIǳǘǘǳƴŜƴΣ нлмуΣ ǎΦ мсуΤ IŀǊƧǳΣ нлмлΣ ǎΦ ррΤ 

wǳǘǘŜƴ ϧ CƭƻǊȅΣ нлнлΣ ǎΦ пΦύ Wƻǎ Ǿŀǎǘŀŀƴ ǘǳƭŜŜ ǘƛƭŀƴƴŜΣ ŜǘǘŅ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ǎƛǎŅƭǘŅ Ŝƛ ƭǀȅŘȅ Ƴǳǳπ

ǘƻƪǎŜŜƴ ǘŀǊǾƛǘǘŀǾŀŀ ƻǎŀŀƳƛǎǘŀΣ Ǿƻƛ WǳǇƻƴ όнлммΣ ǎΦ мпмύ Ƴǳƪŀŀƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ŜǘŜŜƴǇŅƛƴ 

ǾƛŜƳƛǎŜƪǎƛ ƘȅǀŘȅƴǘŅŅ ǾŅƭƛƭƭƛǎŜǎǘƛ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ŀǎƛŀƴǘǳƴǘƛƧŀǇŀƭǾŜƭǳƛǘŀΦ  

 

aǳǳǘƻƪǎŜƭƭŀ ǘŜǎǘŀǘŀŀƴ ŜǎƛƳƛŜƘŜƴ ǇŀƛƴŜŜƴǎƛŜǘƻƪȅƪȅŅΣ ǎƛƭƭŅ ǇǊƻǎŜǎǎƛƴ ƭŅǇƛǾƛŜƴǘƛ ǎƛǎŅƭǘŅŅ Ǿƛπ

ƘŀŀΣ ǎǳǊǳŀ Ƨŀ ǇŜƭƪƻŀΦ bŅƛŘŜƴ ǾŀǎǘŀŀƴƻǘǘŀƳƛǎŜƪǎƛ ŜǎƛƳƛŜƘŜƴ ƻƴ Ŝƴǎƛƴ ǎƛǘƻǳŘǳǘǘŀǾŀ ƛǘǎŜ 

ƳǳǳǘƻƪǎŜŜƴΣ Ƨƻǘǘŀ ƳǳǳǘƻǎǾŀǎǘŀǊƛƴƴŀƴ Ǿƻƛǎƛ ƪŅŅƴǘŅŅ ǎƛǘƻǳǘǳƳƛǎŜƪǎƛΦ aǳǳǘƻǎǾŀǎǘŀǊƛƴǘŀ 

ƪȅǘŜŜ ǳǎŜƛƴ Ƨƻ ŜƴƴŜƴ ǾƛǊŀƭƭƛǎǘŀ ǘƛŜŘƻǘǳǎǘŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǘŀ Ƨŀ ǎŀŀ ƘǳƘǳƧŀ ƭƛƛƪƪŜŜƭƭŜΦ ¢ŅǎǎŅ ƪƻπ

Ǌƻǎǘǳǳƪƛƴ ǾƛŜǎǘƛƴƴŅƴ ƳŜǊƪƛǘȅǎΣ ǎƛƭƭŅ ŜǎƛƳƛŜƘŜƴ ƪŜƛƴƻ ƘǳƘǳƧŜƴ ƪŀŀǘŀƳƛǎŜŜƴ ƻƴ ǘŀǊƧƻǘŀ 

ƳŀƘŘƻƭƭƛǎƛƳƳŀƴ ǇŀƭƧƻƴ ŦŀƪǘŀŀΦ WƻƘǘŀƧŀƴ ǘŅǊƪŜƛƳǇƛŅ ǘŜƘǘŅǾƛŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ƻƴƪƛƴ ǇȅǎŅȅǘπ

ǘŅŅ ƘǳƘǳǘ Ƨŀ ǘŀǊƧƻǘŀ ŦŀƪǘŀǘƛŜǘƻŀΦ  όWŀōŜΣ нлмтΣ ǎΦ нлнΤ [ŀǳǊƛƭŀΣ нлмтΣ ǎΦ мрлςмрмΦύ  

 

hƭŜŜƭƭƛǎƛƴǘŀ ƻƴ ƪƛǘƪŜŅ Ǉƻƛǎ ǇŜƭƪƻΣ Ƨƻǘǘŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ǎŀƭŀƛƴŜƴ ǘƻǊƧǳƳƛƴŜƴ Ŝƛ ǎŀƛǎƛ ǘȅǀȅƘǘŜƛπ

ǎǀǎǎŅ ǾŀƭǘŀŀΦ ±ƛŜǎǘƛƴƴŅƴ Ǿƻƛ ƪƻƘŘƛǎǘŀŀ ǘƛŜǘǘȅƛƘƛƴΣ ŀƪǘƛƛǾƛǎƛƳǇƛƛƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛƘƛƴΣ ƧƻƛŘŜƴ ƳƛŜπ

ƭƛǇƛǘŜŜǘ ƻƘƧŀŀǾŀǘ ƳǳƛŘŜƴƪƛƴ ŀƧŀǘǳƪǎƛŀΦ Cŀƪǘŀǘ ŜƛǾŅǘ ƪǳƛǘŜƴƪŀŀƴ ŀƛƴŀ ǊƛƛǘŅ ǇŜƛǘǘƻŀƳŀŀƴ 

ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ŀƛƘŜǳǘǘŀƳƛŀ ǘǳƴǘŜƛǘŀΣ Ǿŀƛƪƪŀƪƛƴ ǇŜƭƻƴ ƳǳǳǘǘǳƳƛǎǘŀ ǾƛƘŀƪǎƛ ǾƻƛŘŀŀƴ ƘŀƭƭƛǘŀΦ 

¢ŅǊƪŜƛƴǘŅ ƻƴ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƭǳƻŘŀ ǳǎƪƻŀ Ƨŀ ƪŅŅƴǘŅŅ ǎŀƳŀƭƭŀ ƪŀǘǎŜŜǘ ǘǳƭŜǾŀƛǎǳǳǘŜŜƴΦ όWŀōŜΣ 

нлмтΣ ǎΦ нлнΤ IŀǊƧǳΣ нлмлΣ ǎΦ ррΦύ 

 



оф 

aǳǳǘƻƪǎŜŜƴ ǘŀǊǾƛǘŀŀƴ Ƴǳƪŀŀƴ ƪƻƪƻ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀ Ƨŀ Ƴǳǳǘƻǎ ǇƛǘŅŅ ǾƛŜŘŅ ƭŅǇƛ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛǎŜƴ 

ƪŀǳǘǘŀΦ ¢ŀǇŀ ƳƛƭƭŅ ŀǎƛŀǘ ŜǎƛǘŜǘŅŅƴΣ Ǿŀƛƪǳǘǘŀŀ ǎǳǳǊŜǎǘƛ ǎƛƛƘŜƴΣ ƳƛǘŜƴ ƴŜ ƻǘŜǘŀŀƴ ǾŀǎǘŀŀƴΦ 

¢ǳƴǘŜŜǘ ǾƻƛǾŀǘ ŀƛƘŜǳǘǘŀŀ ǾŀǎǘŀǊƛƴǘŀŀ Ƴȅǀǎ ƘȅǾƛƴ ǇŜǊǳǎǘŜƭǘǳǳƴ Ƨŀ ƧŅǊƪƛǎȅƛƘƛƴ ǇŜǊǳǎǘǳǾŀŀƴ 

ƳǳǳǘƻƪǎŜŜƴΦ 9ǇŅǾŀǊƳǳǳǎ Ǿƻƛ ƻƭƭŀ ǎȅȅ ƧŀǊǊǳǘŜƭƭŀ ǘǳƭŜǾŀŀ ƳǳǳǘƻǎǘŀΦ IȅǀǘȅƧŜƴ ƪŀǳǘǘŀ Ƴǳǳπ

ǘƻƪǎŜƴ ƭŅǇƛǾƛŜƴǘƛ ƻƴ ŜƴǎƛǎƛƧŀƛǎŜƴ ǘŅǊƪŜŅŅΣ Ƴǳǘǘŀ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƭƭŜ ǘǳƭŜŜ Ƴȅǀǎ ǾƛŜǎǘƛŅ ǎŜΣ ŜǘǘŅ 

ƪǳƪŀŀƴ Ŝƛ ƻƭŜ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ȅƪǎƛƴ Ƨŀ ƧƻƪŀƛƴŜƴ ǎŀŀ ǘŀǊǾƛǘǎŜƳŀŀƴǎŀ ŀǇǳŀ ǳǳǘŜŜƴ ǘȅǀƴƪǳπ

Ǿŀŀƴ ǘŀƛ ƴȅƪȅƛǎŜƴ ǘȅǀƴƪǳǾŀƴ ƳǳǳǘƻƪǎƛƛƴΦ !ƳƳŀǘǘƛǘŀƛǘƻƛǎŜƭƭŀ ƳǳǳǘƻǎǾƛŜǎǘƛƴƴŅƭƭŅ ǘŀƪƭŀπ

ǘŀŀƴ ƧŀǊǊǳǘǘŀƧŀǘ Ƨŀ ƳǳǳǘƻǎǾŀǎǘŀǊƛƴǘŀƛǎŜǘΦ Yǳƴ Ƴǳǳǘƻǎ ƻƴ ƧŀǘƪǳǾŀŀΣ ŜǎƛƳƛŜƘŜǘ ǎŜƪŅ ƧƻƘǘŀƧŀǘ 

ƘŀǊƧŀŀƴǘǳǾŀǘ ǎŜƴ ǾƛŜǎǘƛƳƛǎŜǎǎŅΦ {ƛƭǘƛ ƧƻƪŀƛƴŜƴ ŀŀƳǳ ǘǳƭƛǎƛ ŀƭƻƛǘǘŀŀ ǾƛŜǎǘƛŜƴ ǳǎƪƻŀ Ƨŀ ǘƻƛǾƻŀ 

ŀǎƛƻƛŘŜƴ ƧŅǊƧŜǎǘȅƳƛǎŜǎǘŅ ǇŀǊƘŀƛƴ ǇŅƛƴΦ tƻǎƛǘƛƛǾƛǎŜƴ ƪŀǳǘǘŀΣ ǎƛƭǘƛ ǇŜƭƪŅŅƳŅǘǘŅ ǇǳƘǳŀ ŀǾƻƛπ

ƳŜǎǘƛ Ƴȅǀǎ ƪƛǇŜƛǎǘŅ ŀǎƛƻƛǎǘŀΣ ǎƛƭƭŅ ƴŜ ƭǳƻǾŀǘ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎǘŀ ǾƛŜǎǘƛƴƴŅƴ ŀƛǘƻǳŘŜǎǘŀΦ  

 

aǳǳǘƻǎǾŀǎǘŀǊƛƴǘŀŀ ǾŅƘŜƴǘŅǾƛŅ ǘŜƪƛƧǀƛǘŅΥ 

- YȅǎȅƳƛƴŜƴ Ƨŀ ƪǳǳƴǘŜƭŜƳƛƴŜƴ ό[ŀǳǊƛƭŀΣ нлмтΣ ǎΦмрсύ 

- ±ǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǘŜƛǎŜǘ ƳǳǳǘƻǎŀƎŜƴǘƛǘ ό[ƛƴŘŜƭƭΣ нлмтΣ ǎΦ рфύ 

- wŀƪŜƴǘŀǾŀ Ƨŀ ƻƴƎŜƭƳƛŀ ǊŀǘƪƻǾŀ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀ ό±ŀƪƪŀƭŀΣ нлмнΣ ǎΦ мпфύ 

- ¢ȅǀƴ ƻǊƎŀƴƛǎƻƛƴǘƛ ǎŜƪŅ ǇŜǊŜƘŘȅǘȅǎ ό¢ƛƪƪŀƳŅƪƛΣ нллсΣ ǎΦ нпрύ 

- aƛŜƭƛƪǳǾŀǘΣ ǘǳƴǘŜŜǘ Ƨŀ ǘŀƘǘƻ όtȅȅƴȅΣ нлмуΣ ǎΦ усύ 

- YƻƴŦƭƛƪǘƛŜƴ ǘŀƭǘǳǘǘŀƧŀ ǎŜƪŅ ǎƻǎƛŀŀƭƛǎŜǎǘƛ ƪȅǾȅƪŅǎ ƧƻƘǘŀƧŀ ό[ŀƳƳŀǎǎŀŀǊƛΣ нлмпΣ ǎΦ рмύ 

- ¸ƳƳŅǊǊȅǎ Ƨŀ ǎƛǘƻǳǘǳƳƛƴŜƴ Ƴǳǳǘƻƪǎƛƛƴ όaŀƭƪŀƳŅƪƛΣ нлмтΣ ǎΦ уфύ  

- IŜƴƪƛƭǀǎǘǀǾƻƛƳŀǾŀǊƻƧŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀƳƛƴŜƴ όWǳǇǇƻΣ нлммΣ ǎΦмнрς

мнсύ 

- aǳǳǘƻƪǎŜƴ ȅƳƳŅǊǊȅǎ Ƨŀ ƘȅǾŅƪǎȅƳƛƴŜƴ όtƻƴǘŜǾŀΣ нллфΣ ǎΦ мслύ 

 



пл 

3 YǊƛƛǎƛ 

¢ŅǎǎŅ ƭǳǾǳǎǎŀ ƪŅǎƛǘǘŜƭŜƴ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀ ǎŜƪŅ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƘƛǎǘƻǊƛŀŀ ǇŜƛƭŀǘŜƴ ŜǊƛƭŀƛǎƛƛƴ 

ƪǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴǘŜƛǎƛƛƴΣ ƪǳǘŜƴ ŦƛƴŀƴǎǎƛƪǊƛƛǎƛ нллуΦ {ŀƳŀƭƭŀ ƪŜǊǊƻƴ /ƻǾƛŘπмф ǎŜƪŅ ǎŜƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛǎǘŀ 

ȅƘǘŜƛǎƪǳƴǘŀŀƴ ǎŜƪŅ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀƛƘƛƴΦ  

 

 

3.1 YǊƛƛǎƛƴ ŜƴǎƛƳƳŅƛǎŜǘ ŀǎƪŜƭŜŜǘ 

YǊƛƛǎƛǘ ǘŀǇŀƘǘǳǾŀǘ ȅƘǘŅƪƪƛŅ Ƨŀ ƴƛƛŘŜƴ ǎŜǳǊŀǳƪǎŜǘ ƻǾŀǘ Ŝƴƴŀƭǘŀ ŀǊǾŀŀƳŀǘǘƻƳƛŀΦ YǊƛƛǎƛǎǎŅ 

ƧƻƘǘŀƧŀƭǘŀ ǾŀŀŘƛǘŀŀƴ ǘƛƭŀƴƴŜƪǳǾŀƴ ǊŀƪŜƴǘŀƳƛǎǘŀ Ƨŀ ǎŜƴ ƧŀǘƪǳǾŀŀ ǇŅƛǾƛǘǘŅƳƛǎǘŅ ǎŜƪŅ ƘȅǾƛŅ 

ǾƛŜǎǘƛƴǘŅǘŀƛǘƻƧŀΦ ό{ŜŜŎƪΣ нллф ǎΦ пΦύ Yŀƛƪƪƛ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƻƴ ƴȅƪȅǇŅƛǾŅƴŅ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀΣ 

ƧƻƘƻƴ ǎƛǎŅƭǘȅȅ Ƴȅǀǎ ŜǊƛƭŀƛǎŜǘ ƪǊƛƛǎƛǘΦ aǳǘǘŀ ƳȅǀǎƪŅŅƴ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀ Ŝƛ ǎƻǾƛ ŜǊƻǘǘŀŀ ƴƻǊπ

ƳŀŀƭƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǘŀΣ ǎƛƭƭŅ ƴƻǊƳŀŀƭƛ ŀǊƧŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƭǳƻ ǇƻƘƧŀƴ ƪǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴǘŜƛŘŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛπ

ǎŜŜƴΦ ό{ŜŜŎƪΣ нллфΣ ǎΦуΦύ YǊƛƛǎƛ Ǿƻƛ ƻƭƭŀ ǎŜǳǊŀǳǎ ǘŀƭƻǳŘŜƭƭƛǎŜǎǘŀ ŜǇŅƻƴƴƛǎǘǳƳƛǎŜǎǘŀΣ Ƨƻƭƭƻƛƴ 

ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀ Ŝƛ ƻƭŜ ƪŀƴƴŀǘǘŀǾŀŀΣ ǾŜƭŀǘ ŜǊŅŅƴǘȅǾŅǘ ǘŀƛ ƳŀƪǎǳƪȅƪȅŅ Ŝƛ ƻƭŜ ƪǳƴƴƻǎǎŀΦ 

YǊƛƛǎŜƛƭƭŜ Ǿƻƛ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƻƭƭŀ Ƴǳƛǘŀƪƛƴ ƪǳƛƴ ǘŀƭƻǳŘŜƭƭƛǎƛŀ ǎȅƛǘŅΣ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ƻǎŀŀƳƛǎŜƴ ǇǳǳǘŜΦ 

Yǳƴ ȅǊƛǘȅǎ ƪƻƘǘŀŀ ƪǊƛƛǎƛƴΣ ŀƛƪŀŀ ƻƴ ǾŅƘŅƴΣ Ƴǳǘǘŀ ǘŜƪŜƳƛǎǘŅ ƻƭƛǎƛ ǇŀƭƧƻƴΦ Wƻǘǘŀ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ 

ǘƻƛƳƛƴǘŀ ǎŀŀǘŀƛǎƛƛƴ ƪŅŅƴƴŜǘǘȅŅΣ ƻƴ ȅƭŜŜƴǎŅ ǘŜƘǘŅǾŅ ǊŀŘƛƪŀŀƭŜƧŀƪƛƴ ƳǳǳǘƻƪǎƛŀΦ bŅƛǎǘŅ Ŝǎƛπ

ƳŜǊƪƪŜƛƴŅ ƻǾŀǘ ǘŀǇǇƛƻƭƭƛǎŜƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƳȅȅƳƛƴŜƴ ǘŀƛ ƪǳƭǳƧŜƴ ƭŜƛƪƪŀǳƪǎŜǘΦ όIƛƭǘǳƴŜƴΣ 

нлмнΣ ƭǳƪǳ уΦύ wŀŘƛƪŀŀƭŜƛƳƳƛǎǎŀ Ƴǳǳǘƻƪǎƛǎǎŀ ƛƘƳƛǎƛƭƭŅ ƻƴ ƪŅȅǘǀǎǎŅ р ǾŀƛƘŜǘǘŀΣ Ƨƻƛǘŀ ƻǾŀǘ 

ǎƘƻƪƪƛΣ ƪƛŜƭǘŅƳƛƴŜƴΣ ǾƛƘŀΣ ǊƛǳƘǘƻƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ƳŀǎŜƴƴǳǎΦ Yǳƴ ŜƴǎƛƳƳŅƛǎŜƴ ǘǳƴƴŜŀŀƭƭƻƴ 

ƧŅƭƪŜŜƴ ǎŀŀǾǳǘŜǘŀŀƴ ǘƛŜǘȅƴƭŀƛƴŜƴ ǊŀǳƘŀ ǘǳƭŜǾŀŀ Ƴǳǳǘƻǎǘŀ ƪƻƘǘŀŀƴΣ ǘǳƭƛǎƛ ƘȅǾŅƪǎȅŅ ǎŜΦ Iȅπ

ǾŅƪǎȅƴƴŅƴ ƧŅƭƪŜŜƴ Ǿƻƛǎƛ ƪƻƪŜƛƭƭŀ ǳǳǎƛŀ ǘƻƛƳƛƴǘŀǘŀǇƻƧŀ Ƨŀ ƭǀȅǘŅŅ ƴƛƛǎǘŅ ƛǘǎŜƭƭŜ ǎƻǇƛǾƛƴ ǾŀƛƘπ

ǘƻŜƘǘƻΦ ό[ŀƳƳŀǎǎŀŀǊƛΣ нлмп ǎΦмууΦύ 

 

YƻǊƻƴŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ƻǾŀǘ ƻƭƭŜŜǘ ƳƻƴƛƴŀƛǎŜǘΣ ǎƛƭƭŅ ǊŀƧƻƛǘǳƪǎŜǘ ǾŀƛƪǳǘǘƛǾŀǘ ǘȅǀƻƭƻƛƘƛƴ 

ǎŜƪŅ ǇŀƭǾŜƭǳǘŀǊǇŜƛǎƛƛƴΦ aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ƻƴ ǎȅƴƴȅǘǘŅƴȅǘ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǎŅ ǘŀƭƻǳŘŜƭπ

ƭƛǎǘŀ ŜǇŅǾŀǊƳǳǳǘǘŀ Ǿŀƭǘƛƻƴ ǘǳƪƛǇŀƪŜǘŜƛǎǘŀ ƘǳƻƭƛƳŀǘǘŀΦ wŀƧƻƛǘǳƪǎŜǘΣ ƪǳƭǳǘǳǎƪŅȅǘǘŅȅǘȅƳƛǎŜƴ 

ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ǎŜƪŅ ǇŀƭǾŜƭǳǘŀǊǇŜƛǎƛƛƴ ǾŀǎǘŀŀƳƛƴŜƴ ƻǾŀǘ ŜŘŜƭƭȅǘǘŅƴŜŜǘ ŀƛŜƳƳƛǎǘŀ ǘƻƛƳƛƴǘŀǘŀπ

Ǿƻƛǎǘŀ ƭǳƻǇǳƳƛǎǘŀ Ƨŀ ƘȅǇǇŅŅƳƛǎǘŅ ǳǳǎƛƛƴ ƧƻǳǎǘŀǾƛƛƴ ǊŀǘƪŀƛǎǳƛƘƛƴΦ LƴƴƻǾŀǘƛƛǾƛǎǳǳǎΣ 
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ǘƛƛƳƛƘŜƴƪƛ ǎŜƪŅ ƘȅǾŅǘ ŜǎƛƳƛŜǎǘŀƛŘƻǘ ƻǾŀǘ ŀƴǘŀƴŜŜǘ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ƪŜǘǘŜǊƛƳƳƛƭƭŜ ȅǊƛǘȅƪǎƛƭƭŜ ƪŀǎπ

ǾǳƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳƪǎƛŀΦ WƻƪŀƛǎŜƭƭŜ ǘǳƭŜŜ ǘȅǀǳǊŀƭƭŀ ŜǘŜŜƴ ǾŀƛƘŜƛǘŀ Ƨŀ ƻƴƎŜƭƳƛŀΣ Ƨƻƭƭŀƛǎƛŀ Ŝƛ ƻƭŜ 

ŀƛŜƳƳƛƴ ƪƻƘŘŀǘǘǳΦ bŅƛƴ ƻƴƪƛƴ ǘŅǊƪŜŅŅ ƳƛŜǘǘƛŅ ƳǳǳǘǘǳǾŀǎǎŀ ƳŀŀƛƭƳŀǎǎŀΣ Ƙŀƭǳŀŀƪƻ ǎŜƭπ

ǾƛǘŅΣ ƪŀǎǾŀŀ Ǿŀƛ ƭǳƻǾǳǘǘŀŀΦ 

  

YǳǾƛƻ млΦ YǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƪƻƭƳŜƴ ǾŀƛƘŜŜƴ Ƴŀƭƭƛ όƳǳƪŀƛƭƭŜƴΥ {ŜŜŎƪΣ нллфΣ ǎΦуΦύ 

 

hƴ ƻƭŜƳŀǎǎŀ ƴŜƭƧŅ ŜǊƛƭŀƛǎǘŀ ƪǊƛƛǎƛǘȅȅǇǇƛŅΣ Ƨƻƛǘŀ ƻǾŀǘ ǾŅƛǎǘŅƳŅǘǀƴΣ ŜƘƪŅƛǎǘŅǾƛǎǎŅ ƻƭŜǾŀ ǎŜƪŅ 

ƘƛŘŀǎ ǘŀƛ ƴƻǇŜŀ ƪŜƘƛǘȅǎ ƛƭƳƛǀǎǘŅ ƪǊƛƛǎƛƪǎƛΦ ¸ƳǇŅǊƛǎǘǀƴ ǘǳƴƴǳǎǘŜƭǳ Ƨŀ ǎŜǳǊŀŀƳƛƴŜƴ ǾƻƛǾŀǘ 

ƻƭƭŀ ƪŜƛƴƻ ǾŅƭǘǘŅŅ ƪǊƛƛǎŜƧŅ ǘŀƛ Ƴǳƪŀǳǘǳŀ ƴƛƛƘƛƴΦ YǊƛƛǎƛƛƴ ǊŜŀƎƻƛƴƴƛƭƭŀ ƻƴ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ǎǳǳǊƛ ƳŜǊπ

ƪƛǘȅǎ ǎŜƴ ƘŀƭƭƛǘǎŜƳƛǎŜƪǎƛΦ όYƻǊǘŜǎǳƻΣ нлмсΣ ƭǳƪǳ оΦύ YǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ Ǿƻƛƪƛƴ Ƨŀƪŀŀ ƪƻƭƳŜŜƴ 

ŜǊƛ ǾŀƛƘŜŜƴ ƳŀƭƭƛƛƴΦ YǊƛƛǎƛƛƴ ǾŀƭƳƛǎǘŀǳǘǳƳƛƴŜƴ ǎƛǎŅƭǘŅŅ ƪǊƛƛǎƛǎǳǳƴƴƛǘŜƭƳŀƴΣ ƘŜƴƪƛƭǀƛŘŜƴ 

ƪƻǳƭǳǘǳƪǎŜƴ ǎŜƪŅ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅƧŅǊƧŜǎǘŜƭƳƛŜƴ ǊŀƪŜƴǘŀƳƛǎŜƴΦ YǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴǘŜŜǎǎŀ ƻǘŜǘŀŀƴ ƪŅȅǘǘǀǀƴ 

ƪǊƛƛǎƛǎǳǳƴƴƛǘŜƭƳŀΣ ǇƛŘŜǘŅŅƴ ƧŀǘƪǳǾŀǎǘƛ ǘƛƭŀƴƴŜƪǳǾŀŀ ȅƭƭŅ ǎŜƪŅ ƻƭƭŀŀƴ ǘƛƛǾƛƛǎǎŅ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳπ

ǘǳƪǎŜǎǎŀ ŜǊƛ ǎƛŘƻǎǊȅƘƳƛŜƴ ƪŀƴǎǎŀΦ YƻƭƳŀƴƴŜǎǎŀ ǾŀƛƘŜŜǎǎŀ ƪŅȅŘŅŅƴ ƭŅǇƛ Ƨŀ ŀǊǾƛƻƛŘŀŀƴ ƪǊƛƛπ

ǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ǘŜƘǘȅƧŅ ǘƻƛƳƛŀΦ ό{ŜŜŎƪΣ нллфΣ ǎΦ уΦύ  

 

¸ƭŜƛǎƛƳǇƛŅ ǘŀǇƻƧŀ ǊŜŀƎƻƛŘŀ ƪǊƛƛǎƛƛƴ ƻǾŀǘ ǾŅƘŅǘǘŜƭȅΣ ǾŀǎǘŀŀƴƻǘǘƻΣ ǾŀƘǾƛǎǘŀƳƛƴŜƴ ǘŀƛ ƪƛŜƭǘŅπ

ƳƛƴŜƴΦ YƛŜƭǘŅƳƛǎŜǎǎŅ ǎǳƭƧŜǘŀŀƴ ǎƛƭƳŅǘ ƻƳƛƭǘŀ ǾƛǊƘŜƛƭǘŅ Ƨŀ ǎȅȅǘŜǘŅŅƴ ǳǎŜƛƴ ǘƻƛǎƛŀΦ Yȅƪȅ ƪŅπ

ǎƛǘŜƭƭŅ ŜǇŅƻƴƴƛǎǘǳƳƛǎǘŀ Ǿŀŀǘƛƛ ƘȅǾŅƴ ƛǘǎŜǘǳƴƴƻƴ ǎŜƪŅ ŀƳƳŀǘǘƛǘŀƛǘƻƛǎŜƴ ŜǎƛƳƛŜƘŜƴΦ ±ŀƘπ

ǾƛǎǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ƻƴ ƪȅǎŜ ƪǊƛƛǎƛƴ ƘƻƛŘƻǎǘŀΣ Ƨƻǎǎŀ ƪŜǎƪƛǘȅǘŅŅƴ ƪǊƛƛǎƛƴ Ƙƻƛǘƻƻƴ ƘȅǾƛŜƴ ŀǎƛƻƛŘŜƴ Ƨŀ 

ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳƪǎƛŜƴ ƪŀǳǘǘŀΦ ±ŀǎǘŀŀƴƻǘƻǎǎŀ ǘǳƭŜǾŀǘ Ŝǎƛƛƴ ƳƻǊŀŀƭƛƴŜƴ Ƨŀ ǘŀƭƻǳŘŜƭƭƛƴŜƴ Ǿŀǎπ

ǘǳǳƴƪŀƴǘƻΦ bŅƛƴ ŜǎƛƳƛŜƘŜƴ ƻƴƪƛƴ ǘƻƛƳƛǘǘŀǾŀΣ ǎƛƭƭŅ ǳǎŜƛƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘŀǎƻ ƴŅƪȅȅ ǘǳƭƻƪǎƛǎǎŀΦ  

±ŅƘŅǘǘŜƭȅ Ǿƻƛ ƪƻƘŘƛǎǘǳŀ ƻƳŀƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴΣ Ǌƻƻƭƛƴ ǘŀƛ ƪǊƛƛǎƛƴ ǾŅƘŅǘǘŜƭȅȅƴΦ ±ŅƘŅǘǘŜƭȅǎǘŅ ƪŅǊǎƛƛ 

ƴƛƛƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅ ƛǘǎŜΣ ƭŅƘƛŜǎƛƳƛŜǎ ǎŜƪŅ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻΦ όYƻǊǘŜǎǳƻΣ нлмсΣ ƭǳƪǳ оΦύ IƻƛǘŀƳŀǘǘƻπ

Ƴŀƴŀ ǇƛŜƴŜƳƳŅǘƪƛƴ ƻƴƎŜƭƳŀǘ ǾƻƛǾŀǘ ƪŀǎǾŀŀ ǇƛǊǳƭƭƛǎƛƪǎƛΣ ǘƻǘŜŀŀ [ƛƴŘŜƭƭ όнлмпΣ ǎΦ нпΦύ 

Varautuminen 
kriiseihin

Kriisitilanne
Kriisin 

jälkeinen 
tilanne
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3.2 ¸ƘǘŜƛǎƪǳƴƴŀƴ ƘŀŀǎǘŜŜǘ 

9ƴƴŜƴ /ƻǾƛŘπмф ƪǊƛƛǎƛƴ ǇǳƘƪŜŀƳƛǎǘŀ ƛƴŦƭǳŜƴǎǎŀǇŀƴŘŜƳƛŀ ƴŅƘǘƛƛƴ ȅƘǘŜƛǎƪǳƴǘŀƘŀŀǎǘŜŜƴŀΦ 

LƴŦƭǳŜƴǎǎŀǇŀƴŘŜƳƛŀƭƭŀ ǘŀǊƪƻƛǘŜǘŀŀƴ ƛƴŦƭǳŜƴǎǎŀƴ ŀƭŀǘȅȅǇƛƴ ŀƛƘŜǳǘǘŀƳŀŀ ǳǳŘŜƴƭŀƛǎǘŀ Ǿƛπ

ǊǳǎǘŀΣ Ƨƻƪŀ ƭŜǾƛŅŅ ƴƻǇŜŀǎǘƛ ȅƳǇŅǊƛ ƳŀŀƛƭƳŀƴΦ LƴŦƭǳŜƴǎǎŀǇŀƴŘŜƳƛŀǘ ƻǾŀǘ ǇǳƘƧŜƴƴŜŜǘ Ƙƛǎπ

ǘƻǊƛŀŀƴ ǇŜƛƭŀǘŜƴ ƴƻƛƴ млςпл ǾǳƻŘŜƴ ǾŅƭŜƛƴΣ Ƨƻƴƪŀ Ǿǳƻƪǎƛ 9ǎƪƻƭŀ Ƨŀ Ƴǳǳǘ όнлмуΣ ǎΦ млрύ 

ƴŅƪƛǾŅǘ ǳǳŘŜƴ ǇŀƴŘŜƳƛŀƴ ǳƘƪŀŀǾŀƴ ƭŅƘƛǾǳƻǎƛƴŀΦ  

 

YƻǊƻƴŀǾƛǊǳǎ ǘŅȅǘǘŅŅ ǘŀǊǘǳƴǘŀƭŀƛǎǎŀ ǎŅŅŘŜǘǘȅƧŜƴ ǇƻƛƪƪŜǳƪǎŜƭƭƛǎŜƴ ǘŀǊǘǳƴǘŀǘŀǳǘƛ ŜǇƛŘŜƳƛŀƴ 

ŜŘŜƭƭȅǘȅƪǎŜǘΦ ¢ŅƳŅ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀ ǎƛǘŅΣ ŜǘǘŅ ǾƛǊǳǎ ƻƴ ǳƘƪŀ ƪŀƴǎŀƴǘŜǊǾŜȅŘŜƭƭŜ ǎŜƪŅ ƪƻŜǘǘŜƭŜŜ 

ǘŜǊǾŜȅŘŜƴƘǳƻƭƭƻƴ ǊŀŀƳŜƧŀΦ Yǳƴƴŀƴ ƻƳŀ ǘŀǊǘǳƴǘŀǘŀǳŘŜƛǎǘŀ ǾŀǎǘŀŀǾŀ ƭŅŅƪŅǊƛ Ǿƻƛ ǘƻŘŜǘŀ 

ǘŀǊǘǳƴƴŀƴΣ Ƨƻƭƭƻƛƴ ǇŅŅǘǀƪǎŜǘ ŜǊƛǎǘŅƳƛǎŜǎǘŅΣ ƪŀǊŀƴǘŜŜƴƛǎǘŀ Ƨŀ ǎŀƛǊŀǳǎǇƻƛǎǎŀƻƭƻǎǘŀ ƻǾŀǘ ƪȅπ

ǎŜƛǎŜƴ ƭŅŅƪŅǊƛƴ ǾŀǎǘǳǳƭƭŀΦ όIƛŜǘŀƭŀ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нлнлΣ ǎΦ ноΦύ ¸ǊƛǘȅǎǘŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀ ƪƻŜǘǘŜƭŜǾŀǘ 

ƧŀǘƪǳǾŀǘ ǎŀƛǊŀǳǎǇƻƛǎǎŀƻƭƻǘ ǇŜǊƘŜŜƴƧŅǎŜƴǘŜƴ ƪƻǊƻƴŀǘŀǊǘǳƴǘŀŜǇŅƛƭȅƧŜƴ ǾǳƻƪǎƛΦ  

 

 

3.2.1 CƛƴŀƴǎǎƛƪǊƛƛǎƛ нллу 

wŀƘƻƛǘǳǎƳŀǊƪƪƛƴƻƛŘŜƴ ƘŅƛǊƛǀǘƛƭŀΣ ŦƛƴŀƴǎǎƛƪǊƛƛǎƛΣ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ƪƻŜǘǘŜƭƛ ƳŀŀƛƭƳŀŀ Ǿǳƻƴƴŀ 

нллуΦ YǊƛƛǎƛ Ǿŀƛƪǳǘǘƛ {ǳƻƳŜŜƴ Ƴƻƴƛŀ Ƴǳƛǘŀ Ƴŀƛǘŀ ŀƴƪŀǊŀƳƳƛƴΣ ǎŜƪŅ Ƴǳǳǘǘƛ {ǳƻƳŜƴ Ǿŀƭπ

ǘƛƻƴ ƪŀǎǾǳƴŅƪȅƳƛŅ ǇƛŘŜƳƳŅƭƭŅ ŀƛƪŀǾŅƭƛƭƭŅΦ YǊƛƛǎƛǎǎŅ ƪŅǊǎƛǾŅǘ ŜƴƛǘŜƴ ȅƪǎƛǘȅƛǎŜǘ ƛƴǾŜǎǘƻƛƴƴƛǘ 

ǎŜƪŅ ǾƛŜƴǘƛǎŜƪǘƻǊƛΦ ¢ŀƭƻǳǎǘƛƭŀƴǘŜŜƴ ƘŜƛƪƪŜƴŜƳƛǎŜǎǘŅ ƪŅǊǎƛǾŅǘ ȅƪǎƛǘȅƛǎŜǘ ƛƴǾŜǎǘƻƛƴƴƛǘ ǊŀƘƻƛπ

ǘǳƪǎŜƴ ǎŀŀƴƴƛƴ ǾŀƛƪŜǳŘǳǘǘǳŀΦ aȅǀǎ ȅƪǎƛǘȅƛǎŜǎǎŅ ƪǳƭǳǘǳƪǎŜǎǎŀ ƻƭƛ ƭŀǎƪǳŀΣ Ƴǳǘǘŀ Ǿŀƭǘƛƻ ǘŜƪƛ 

ǾŜǊƻƴƪŜǾŜƴƴȅƪǎƛŅΣ Ƨƻǘǘŀ ȅƪǎƛǘȅƛǎǘŀƭƻǳƪǎƛƭƭŀ ƻƭƛ ŜƴŜƳƳŅƴ ǊŀƘŀŀ ƪǳƭǳǘŜǘǘŀǾŀƴŀΦ ±ƛŜƴƴƛƴ ǎǳπ

Ǉƛǎǘǳǘǘǳŀ Ƴȅǀǎ ǘŜƻƭƭƛǎǳǳǎǘǳƻǘŀƴƴƻƴ ƳŅŅǊŅǘ ǾŅƘŜƴƛǾŅǘΦ όCǊŜȅǎǘŅǘǘŜǊ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нлмм ǎΦ пςрΦύ 

 

CƛƴŀƴǎǎƛƪǊƛƛǎƛƴ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ǘǳƻǘŀƴƴƻƴ Ƨŀ ǾƛŜƴƴƛƴ ǊŀƪŜƴǘŜŜǎŜŜƴ ƻǾŀǘ ƻƭƭŜŜǘ ƳŜǊƪƛǘǘŅǾŅǘΦ 

Dƭƻōŀƭƛǎŀŀǘƛƻƴ ƳȅǀǘŅ ǳƭƪƻƳŀŀƴƪŀǳǇŀƴ ƻǎǳǳǎ ƻƴ ƪŀǎǾŀƴǳǘ ƪŜƘƛǘǘȅǾƛǎǎŅ ƳŀƛǎǎŀΦ {ǳƻπ

ƳŜǎǎŀ ǳƭƪƻƳŀŀƴǾƛŜǎǘƛ ƪŜǎƪƛǘǘȅƛ ŜƴƴŜƴ ƪǊƛƛǎƛŅ ǇƛǘƪŅƭǘƛ ƛƴǾŜǎǘƻƛƴǘƛǘŀǾŀǊŀŀƴΣ Ƨƻƴƪŀ ǎŜǳǊŀǳƪπ

ǎŜƴŀ ǾƛŜƴƴƛƴ ƻǎǳǳǎ ǘƛǇǇǳƛ ǊŀƧǳǎǘƛΦ ¢ŀǾŀǊŀǾƛŜƴƴƛƴ ŀƭǳŜŜƭƭƛƴŜƴ ƻǎǳǳǎ Ƴǳǳǘǘǳƛ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ 



по 

ƭŅƘƛƴƴŅ Yƛƛƴŀƴ ǾƛŜƴƴƛƴ ǾŀƘǾƛǎǘǳƳƛǎŜƴŀΦ 9ƴƴŜƴ ƪǊƛƛǎƛŅ ƳŜǊƪƛǘǘŅǾƛŅ ǾƛŜƴƴƛƴ ǎŜƪǘƻǊŜƛǘŀ ƻƭƛǾŀǘ 

ƪƻƴŜŜǘΣ ǎŅƘƪǀ Ƨŀ ŜƭŜƪǘǊƻƴƛƛƪƪŀΣ Ƨƻǘƪŀ ƧŅƛǾŅǘ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ Ǝƭƻōŀŀƭƛƴ ƛƴǾŜǎǘƻƛƴǘƛōǳǳƳƛƴ ŀƭƭŜΦ 

aŀŀƛƭƳŀƴƪŀǳǇǇŀ ŀƭƪƻƛ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ŜƭǇȅŅ нллф ǾǳƻŘŜƴ ƭƻǇǇǳǇǳƻƭŜƭƭŀΣ Ƨƻƪŀ Ǿƛƭƪŀǎǘǳǘǘƛ ǘǳƻƴπ

ǘƛƪȅǎȅƴǘŅŅΦ aŀŀƛƭƳŀƴƪŀǳǇŀƴ ǘƻƛǇǳƳƛƴŜƴ ƻƴ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƴŅƪȅƴȅǘ {ǳƻƳŜǎǎŀ ǾƛƛǾŜŜƭƭŅΣ ƧƻǘŜƴ 

Ǿŀǎǘŀ ǾǳƻŘŜƴ нлмл ƴŜƭƧŅƴƴŜƪǎŜƭƭŅ {ǳƻƳŜƴ ǾƛŜƴǘƛƭǳǾǳǘ ƻƭƛǾŀǘ ƪǊƛƛǎƛŅ ŜŘŜƭǘŅǾŅƭƭŅ ǘŀǎƻƭƭŀΦ 

όCǊŜȅǎǘŅǘǘŜǊ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нлмм ǎΦ муςнмΦύ  

 

.ƧǀǊƴ ²ŀƘƭǊƻƻǎ όYŀǳǇǇŀƭŜƘǘƛΣ нллфύ ǘƻǘŜŀŀ ƪŀǳǇǇŀƭŜƘŘŜƴ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǎǎŀ нллу ǾǳƻŘŜƴ 

ƪǊƛƛǎƛƴ ǇƻƘƧŀǳǘǳƴŜŜƴ ŜƴŜƳƳŅƴƪƛƴ ƛƴǾŜǎǘƻƛƴǘƛǇŀƴƪƪƛƪǊƛƛǎƛƛƴΣ Ƨƻƴƪŀ ǎŜǳǊŀǳƪǎŜƴŀ ƭǳƻǘǘŀπ

Ƴǳǎ ǊŀƘƻƛǘǳǎƧŅǊƧŜǎǘŜƭƳƛƛƴ ƪƻƪƛ ǾŀƪŀǾŀƴ ƪƻƭŀǳƪǎŜƴΦ ²ŀƘƭǊƻƻǎ ǘƻǘŜŀŀΣ ŜǘǘŅ ƻƴ ƻƭŜƳŀǎǎŀ 

ƪŀƘŘŜƴƭŀƛǎƛŀ ǇŀƴƪƪŜƧŀΣ ƛƴǾŜǎǘƻƛƴǘƛπ ǎŜƪŅ ƭƛƛƪŜǇŀƴƪƪŜƧŀΦ LƴǾŜǎǘƻƛƴǘƛǇŀƴƪƪƛΣ Ƨƻƪŀ ƻƴ ǾŀƭǾƻƴπ

ǘŀŀ ǘŀǊǾƛǘǎŜƳŀǘƻƴ Ƨŀ Ƨƻƴƪŀ ǘƻƛƳƛƴǘŀ ǎŜƪŅ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎ ǇƻƘƧŀǳǘǳǾŀǘ ƭŅǇƛƴŅƪȅǾȅȅǘŜŜƴΦ ¢ƻƛπ

ǎŜƴŀ ƻƴ ƭƛƛƪŜǇŀƴƪƪƛΣ Ƨƻƭƭŀ ƻƴ ƭŅǇƛƴŅƪȅƳŅǘǀƴ ǘŀǎŜΦ ¦ƭƪƻǇǳƻƭƛƴŜƴ Ŝƛ Ǉȅǎǘȅ ǎŜƭǾƛǘǘŅƳŅŅƴ ǎŜƴ 

ǊƛǎƪŜƧŅΣ Ƨƻƴƪŀ Ǿǳƻƪǎƛ ǎŜ ƻƴ ǇŀƴƪƪƛǾŀƭǾƻƴƴŀƴ ŀƭŀƛǎǳǳŘŜǎǎŀΦ bƻǳǎǳƪŀǳŘŜƴ ƧƻƘŘƻǎǘŀ ƛƴǾŜǎπ

ǘƻƛƴǘƛǇŀƴƪƛǘ ƪŜǊǊȅǘǘƛǾŅǘ ǾŀƭǘŀǾƛŀ ǘŀǎŜƛǘŀΣ Ƨŀ ƘŜƛǎǘŅ ǘǳƭƛ ǾŀƭǘŀǾƛŀ ƧƻƘŘŀƴƴŀƛǎƪŀǳǇǇƛŀƛǘŀΦ ¢ŅǎǘŅ 

ǎȅƴǘȅƛƪƛƴ ǳǳǎƛ ǎƛƧƻƛǘǳǎǘŀƭƻ ǇŜǊƛƴǘŜƛǎŜƴ ƭƛƛƪŜǇŀƴƪƛƴ Ƨŀ ƛƴǾŜǎǘƻƛƴǘƛǇŀƴƪƛƴ ǎŜƪƻƛǘǳƪǎŜƴŀΦ aǳƻπ

ǘƻŀ ƪǳǘǎǳǘǘƛƛƴ ƛƴǾŜǎǘƻƛƴǘƛǇŀƴƪƪƛƳŀƭƭƛƪǎƛΣ Ƨƻƴƪŀ ǎŅŅƴǘŜƭȅ Ƨŀ ǾŀƭǾƻƴǘŀ ǘǳƭƛǾŀǘ ǇŜǊŅǎǎŅΦ {Ŝƴ 

ǘƻƛƳƛƴǘŀ Ŝƛ ƻƭƭǳǘ ŜƴŅŅ ǘŅȅǎƛƴ ƭŅǇƛƴŅƪȅǾŅŅ Ƨŀ ǎƛǘŅ ǾŀǊǘŜƴ ƻƭƛǎƛ ǘŀǊǾƛǘǘǳ ƻƳŀ ǾŀƭǾƻǾŀ ŜƭƛƴΦ  

CƛƴŀƴǎǎƛƪǊƛƛǎƛƴ ǎŜǳǊŀǳƪǎŜƴŀ ƛƴǾŜǎǘƻƛƴǘƛǇŀƴƪƪƛƳŀƭƭƛǘ ƪŅǊǎƛǾŅǘ ǾŀǊŀǊƛƪƻƴΣ Ƨƻƪŀ [ƛƛƪŀǎŜƴ 

όYŀǳǇǇŀƭŜƘǘƛΣ нллфύ Ƴǳƪŀŀƴ ƧƻƘǘǳƛ ƳŀƪǊƻǘŀƭƻǳŘŜƭƭƛǎƛǎǘŀ ǎȅƛǎǘŅΣ ƪǳǘŜƴ ²ŀƘƭǊƻƻǎǎƛƴ ŀƛŜƳπ

Ƴƛƴ ƳŀƛƴƛǘǎŜƳŀǘ ƛƴǾŜǎǘƻƛƴǘƛǇŀƴƪƪƛƳŀƭƭƛŜƴ ƭŅǇƛƴŅƪȅƳŅǘǘǀƳŅǘ ǘǳƻǘǘŜŜǘΦ  

 

 

3.2.2 /ƻǾƛŘπмф 

¦ǳǎƛƴ ƪƻǊƻƴŀǾƛǊǳǎ ƭŅƘǘƛ ƭŜǾƛŅƳŅŅƴ Yƛƛƴŀǎǘŀ нлмф ǾǳƻŘŜƴ ƭƻǇǳƭƭŀΦ ±ƛǊǳǎƭƻƛǎŜƴΣ Ƨƻƪŀ ƻƴ ƻƛπ

ƪŜŀƭǘŀ ƴƛƳŜƭǘŅŅƴ {!w{π /ƻ±πн ǎƛƛǊǘȅƳƛǎǘŅ ƛƘƳƛǎŜŜƴ ƻƴ ǘƻŘŜǘǘǳ ǾŅƭƛǘǘŅƴŜŜƴ ƭŜǇŀƪƪƻ όWŀƭŀǎπ

ǾǳƻǊƛΣ нлнлΣ ǎΦ моΦύ ±ƛǊǳǎ ƭŅƘǘƛ ŜǘŜƴŜƳŅŅƴ ǾŀǳƘŘƛƭƭŀ ȅƳǇŅǊƛ ƳŀŀƛƭƳŀŀΣ Ƨƻƴƪŀ ǎŜǳǊŀǳƪǎŜƴŀ 

/ƻǾƛŘ πмф ƧǳƭƛǎǘŜǘǘƛƛƴ ǇŀƴŘŜƳƛŀƪǎƛ ό¢I[Σ нлнлΦύ ±ƛǊǳƪǎŜƴ ƴƻǇŜŀƴ ƭŜǾƛŅƳƛǎŜƴ Ǿǳƻƪǎƛ Ƨƻƪŀƛπ

ƴŜƴ Ǿŀƭǘƛƻ ƻƴ ǇŅŅǘǘŅƴȅǘ ƛǘǎŜƴŅƛǎŜǎǘƛΣ ƪǳƛƴƪŀ ǘƻƛƳƛŀ ǾƛǊǳƪǎŜƴ ƭŜǾƛŅƳƛǎŜƴ ŜƘƪŅƛǎŜƳƛǎŜƪǎƛΦ 

¸ƘǘŜƛǎƪǳƴƴŀǎǎŀ ƻƴ ǎǳƻǊƛǘŜǘǘǳ ŜǊƛƭŀƛǎƛŀ ǊŀƧƻƛǘǳƪǎƛŀΣ ǎǳƻǎƛǘǳƪǎƛŀ Ƨŀ ǾŀƭǾƻƴǘŀŀΦ ±ŀƛƪŜŀƴ 



пп 

ƭŜǾƛŅƳƛǎǾŀƛƘŜŜƴ ŀƭǳŜƛƭƭŀ ƻƴ ƻǘŜǘǘǳ ƪŅȅǘǘǀǀƴ ƳŀǎƪƛǇŀƪƻǘ ƳƳΦ ƧǳƭƪƛǎŜǎǎŀ ƭƛƛƪŜƴǘŜŜǎǎŅ Ƨŀ 

ƪŀǳǇŀǎǎŀΦ {ǳǳǊƛƳƳŀǎǎŀ ƻǎŀǎǎŀ Ǿŀƭǘƛƻƛǘŀ ǊŀƧƻƛǘǳƪǎƛŀ ƻƴ ŀƭŜǘǘǳ ǇǳǊƪŀƳŀŀƴΣ Ƨƻƪŀ ƻƴ ƭƛǎŅƴƴȅǘ 

ǾƛǊǳƪǎŜƴ ƭŜǾƛŅƳƛǎǘŅ Ƨŀ ƴŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ǘƻƛǎŜƴ ŀŀƭƭƻƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛƴŜƴ ǎŀŀǇǳƳƛƴŜƴ ƻƴ ǘƻŘŜƴƴŅπ

ƪǀƛǎǘŅΦ ¢ǳǘƪƛƳǳǎǘŀ ƪƛǊƧƻƛǘǘŀŜǎǎŀ ƪƻǊƻƴŀǾƛǊǳǎǊƻƪƻǘŜ ƻƴ ƪŜƘƛǘŜǘǘȅΣ ŜƭŅƳƳŜ /ƻǾƛŘ мф ς ŀŀƭπ

ƭƻƴ ǾŀƛƘŜǘǘŀ м. Ƨŀ ǾƛǊǳǎ ƻƴ ƳǳƻǾŀǳǘǳƴǳǘ ƘŜǊƪŜƳƳƛƴ ƭŜǾƛŅǾŅƪǎƛΦ aƻƭŜƪȅȅƭƛƭŅŅƪŜǘƛŜǘŜŜƴ 

ŀƪŀǘŜƳƛŀǇǊƻŦŜǎǎƻǊƛ {ŜǇǇƻ ¸ƭŅπIŜǊǘǘǳŀƭŀ όYƻǎƻƴŜƴΣ нлнмύ ƪƻƳƳŜƴǘƻƛ ¸ƭŜƴ ǳǳǘƛǎƛƛƴΣ ŜǘǘŅ 

ƪƻǊƻƴŀǇŀƴŘŜƳƛŀƴ ǇŅŅǘŜǇƛǎǘŜ Ŝƛ ƻƭŜ ƴŅƪȅǾƛǎǎŅ Ƨŀ ǊƻƪƻǘǘŜŜǎǘŀ ƘǳƻƭƛƳŀǘǘŀ ǾƛǊǳǎ ŜƭŅŅ ŀŀƭǘƻπ

ƳŀƛǎŜǎǘƛ ǊƛŜǎŀƴŀƳƳŜ ƭŅƘƛǾǳƻŘŜǘΦ  

 

 

3.3 YǊƛƛǎƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳǎ ȅƘǘŜƛǎƪǳƴǘŀŀƴ ǎŜƪŅ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀǀƴ 

wŀƧƻƧŜƴ ǎǳƭƪŜƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ƳŀŀƛƭƳŀƴ ǘŀƭƻǳŘŜƴ ƘŜǘƪŜƭƭƛƴŜƴ ǇȅǎŅƘŘȅǎ Ǿŀƛƪǳǘǘƛ Ƴȅǀǎ ƪƻƳǇƻπ

ƴŜƴǘǘƛŜƴΣ ǊŀŀƪŀπŀƛƴŜƛŘŜƴ ǎŜƪŅ ƭŀƛǘǘŜƛŘŜƴ ǎŀŀǘŀǾǳǳǘŜŜƴΦ wŀƪŜƴǘŀƳƛǎŜƴ ǎŜƪǘƻǊƛƭƭŀ ƭȅƘȅǘŀƛπ

ƪŀƛǎƛŀ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛŀ Ŝƛ ƧǳǳǊƛ ƴŅƘǘȅΣ ǎƛƭƭŅ ǳƭƪƻƳŀƛƴŜƴ ǘȅǀǾƻƛƳŀ ǎŀƛ ƧŅŅŘŅ ǎǳƻƳŜŜƴΦ aŜǊƛπ Ƨŀ 

ǾŀƭƳƛǎǘǳǎǎŜƪǘƻǊƛƭƭŀ ǳƭƪƻƳŀƛǎŜƴ ǘȅǀǾƻƛƳŀƴ ƭƛƛƪƪǳƳƛǎŜƴ ǊŀƧƻƛǘǳƪǎŜǘ ƭƛǎŅǎƛǾŅǘ ŜƴƴŜǎǘŅŅƴ 

ƘŜƛƪƪƻƧŀ ƴŅƪȅƳƛŅΦ ό±ŀƭǘƛƻƴŜǳǾƻǎǘƻΣ ǎΦ пуςрлΦύ  

 

 

YǳǾŀ мΦ tŀƴŘŜƳƛŀƴ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ǘŀƭƻǳǘŜŜƴΦ ό[ŅƘŘŜΥ ¢I[Σ нлнлΦύ  

 



пр 

WǳƘŀ Iƻƴƪŀǘǳƪƛŀƴ ό¢I[Σ нлнлύ ǘŀƭƻǳǎǎƪŜƴŀŀǊƛƻƻƴ ǇŜƛƭŀǘŜƴ ǘŀƭƻǳŘŜƴ ǊŀƧƻƛǘǘŜƛƭƭŀ ƻƴ ƻƭƭǳǘ 

ǎŜƭƪŜŅ Ǿŀƛƪǳǘǳǎ ƪȅǎȅƴǘŅŅƴΦ wŀƧƻƛǘǘŜƛǎǘŀ ƪŅǊǎƛǾŅǘ ŜƴƛǘŜƴ ǇŀƭǾŜƭǳΣ ƪǳƭǘǘǳǳǊƛΣ ƭƛƛƪŜƴƴŜ ǎŜƪŅ Ǿŀπ

ǇŀŀπŀƧŀƴ ǎŜƪǘƻǊƛǘΦ wŀƧƻƛǘǳƪǎƛǎǘŀ ƧƻƘǘǳǾŀǘ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ƻǾŀǘ ƻƭƭŜŜǘ ƪƻǊƪŜƛƳƳƛƭƭŀŀƴ Ƴŀŀƭƛǎπ

ƪǳǳǎǎŀΣ Ƨƻƴƪŀ ƧŅƭƪŜŜƴ ǊŀƧƻƛǘǘŜƛǎǘŀ ƻƴ ƭǳƻǾǳǘǘǳ ǇƻǊǘŀƛǘǘŀƛƴ ǘƻǳƪƻπƪŜǎŅƪǳǳƴ ŀƛƪŀƴŀΦ YŜǎŅπ

ƪǳǳƴ ŀƛƪŀƴŀ ƪŜǾŜƴƴŜǘǘƛƛƴ ǊŀƧƻƛǘǘŜƛǘŀ Ƴȅǀǎ ǳǊƘŜƛƭǳǘŀǇŀƘǘǳƳƛŜƴ ǎŜƪŅ ǊŀǾƛƴǘƻƭƻƛŘŜƴ ŀǳƪƛπ

ƻƭƻŀƛƪƻƧŜƴ ǎŜƪŅ ƪŅǾƛƧŅƳŅŅǊƛŜƴ ǎǳƘǘŜŜƴΦ ¢ŅƳŅ ƻƴ ǎŜƭƪŜŅǎǘƛ ƴƻǊƳŀƭƛǎƻƛƴǳǘ ƪƻǘƛƳŀŀƴ ƳŀǊƪπ

ƪƛƴƻƛǘŀΦ Iƻƴƪŀǘǳƪƛŀ ƴŅƪŜŜ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴΣ ŜǘǘŅ ǎǳǳǊƛ ŜǇŅǾŀǊƳǳǳŘŜƴ ǇƛƭǾƛ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ǾŀǊƧƻǎǘŀŀ 

ƳŀŀƛƭƳŀƴ ƳŀǊƪƪƛƴƻƛǘŀΣ ŜƛƪŅ ǘŀƭƻǳŘŜƴ ǘǳǊǾŀ ƻƭŜ Ǿŀƛƴ ƪƻǘƛƳŀŀƴ ƳŀǊƪƪƛƴƻƛŘŜƴ ǾŀƘǾŀ ŜƭǇȅπ

ƳƛƴŜƴΦ ό¢I[Σ нлнлΦύ 

 

YǊƛƛǎƛƴ ŀƭƪǳǎŅƛƪŅƘŘȅƪǎŜƴ ƧŅƭƪŜŜƴ ȅƘǘŜƛǎƪǳƴǘŀŀƴ ƻƴ ǘǳƭƭǳǘ ƧŅŅŘŅƪǎŜŜƴ ǇŜƭƪƻ ǘŀƭƻǳŘŜƭƭƛǎŜǎǘŀ 

ǘǳǊǾŀǎǘŀΣ ǘǀƛŘŜƴ ƧŀǘƪǳƳƛǎŜǎǘŀ ǎŜƪŅ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎƛǎǘŀ ƭƻƳŀǳǘǳƪǎƛǎǘŀΦ ±ŀƘǾŀǎǘƛ ƛƘƳƛǎǘŜƴ ŀǊƧŜǎǎŀ 

ŜƭŅŅ Ƴȅǀǎ Ƙǳƻƭƛ ƻƳŀǎǘŀ ǎŜƪŅ ƭŅƘŜƛǎǘŜƴ ǘŜǊǾŜȅŘŜǎǘŅΦ Yŀƛƪƪƛƛƴ ȅƘǘŜƛǎǀƴ ƧŅǎŜƴƛƛƴ ƪƻǊƻƴŀƭƭŀ 

Ŝƛ ƻƭŜ ƻƭƭǳǘ ǎŀƳŀƴƭŀƛǎƛŀ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎƛŀΦ ¢ƛŜǘȅƛƭƭŅ ŀƭƻƛƭƭŀ ǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ǘŀǊǾŜ ƻƴ ƪŀǎǾŀƴǳǘ Ƨŀ ƻƳŀǎǘŀ 

ƻǎŀŀƳƛǎŜǎǘŀ ƻƴ ǎŀŀǘǘŀƴǳǘ ǘǳƭƭŀ ȅǊƛǘȅƪǎŜƭƭŜ ŜƭƛƴŜƘǘƻ ǎŜƪŅ ƪƛƭǇŀƛƭǳǾƻƛƳŀΦ WƻƘǘŀƧŀƴ ǘŜƘǘŅπ

ǾŅƪǎƛ ƪǊƛƛǎƛƴ ƪŜǎƪŜƭƭŅ ƻƴ ƻƭƭǳǘ ǊŜŀƎƻƛŘŀ ƳǳǳǘƻǎǘŀǊǇŜƛǎƛƛƴ Ƨŀ ƴŅƘŘŅ ƛƘƳƛǎǘŜƴ ǾŀƘǾǳǳŘŜǘ Ƨŀ 

ƘȅǀŘȅƴǘŅŅ ƴŅƛǘŅ ǇŀǊƘŀŀƭƭŀ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎŜƭƭŀ ǘŀǾŀƭƭŀΦ {ŀƳŀƭƭŀ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ǘŜƘǘŅǾŅƴŅ ƻƴ ƻƭƭǳǘ 

ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ƻǎŀŀƳƛǎŜƴ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛƴŜƴ Ƨŀ ƻǎŀŀǾƛŜƴ ǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ǎƛǘƻǳǘǘŀƳƛƴŜƴΦ YǊƛƛǎƛƴ ƪŜǎπ

ƪŜƭƭŅ ƛƘƳƛǎƛƭƭŅ ƻƴ Ƴȅǀǎ ǘŀǇŀƴŀ ǊŜŀƎƻƛŘŀ ŜǊƛ ǘŀǾƻƛƴ Ƨŀ ǾŀƘǾŀ ƧƻƘǘŀƧŀ ƘǳƻƳŀŀΣ ƪǳƪŀ ǘŀǊǾƛǘπ

ǎŜŜ ŜƴƛǘŜƴ ŀǇǳŀ ǎŜƭǾƛǘŅƪǎŜŜƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΦ  

 

YǊƛƛǎƛƴ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜƴ ƴŅƪȅƛǾŅǘ ǾƻƛƳŀƪƪŀŀǎǘƛ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀƛǎǎŅΣ Ƴǳǘǘŀ Ƴȅǀǎ ǇŜǊƘŜƛǎǎŅΦ ±ŀƭǘƛƻƴ 

ƳŅŅǊŅŅƳŅǘ ǊŀƧƻƛǘǳƪǎŜǘΣ ƪǳǘŜƴ ƪƻǳƭǳƧŜƴ ƭŅƘƛƻǇŜǘǳǎ ƪŜǎƪŜȅǘŜǘǘƛƛƴ Ƨŀ ǎƛƛǊǊȅǘǘƛƛƴ ŜǘŅƻǇŜǘǳƪπ

ǎŜŜƴΦ ¢ŅƳŅ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ƭƻƛ ǇŀƛƴŜƛǘŀ ǾŀƴƘŜƳƳƛƭƭŜΣ ǎƛƭƭŅ ƻǇǇƛƳƛǎŜƴ Ƨŀ ƪƻǳƭǳǘǀƛŘŜƴ ǘŜƪŜƳƛπ

ǎŜƴ ǎŜǳǊŀƴǘŀ Ƨŀ Ǿŀǎǘǳǳ ǎƛƛǊǘȅƛǾŅǘ ƻǎŀƪǎƛ ǾŀƴƘŜƳƳƛƭƭŜΦ ¦ǎŜƛƳƳƛƭƭŀ ǘƻƛƳƛŀƭƻƛƭƭŀΣ Ƨƻƛǎǎŀ ŜǘŅπ

ǘȅǀ ƻƭƛ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǘŀΣ ǎǳƻǎƛǘŜƭǘƛƛƴ ƧŅŅƳŅŅƴ ƪƻǘƛƛƴΦ ¢ŅƳŅ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ƪǳƻǊƳƛǘǘƛ Ƴȅǀǎ ǘȅǀǎǎŅπ

ƪŅȅǾƛŅ ŀƛƪǳƛǎƛŀΣ ƪƻǎƪŀ ƪƻǘƻƴŀ ƻƭƛ ŜǘŅƪƻǳƭǳƭŀƛǎŜǘ ǎŜƪŅ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎŜǎǘƛ ǾƛŜƭŅ ǾŀǊƘŀƛǎƪŀǎǾŀǘǳƪπ

ǎŜƴ ǎǳƻǎƛǘǳƪǎŜƴ ƳǳƪŀƛǎŜǎǘƛ ǘŀǊƘŀƛƪŅƛǎŜǘ ƭŀǇǎŜǘΦ ό±ŀƭǘƛƻƴŜǳǾƻǎǘƻΣ ǎΦ пнΦύ 
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hǎŀƭƭŜ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǘŅ ƪǊƛƛǎƛƴ ǇƛǘƪŅƴ ŀƛƪŀǾŅƭƛƴ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴƴŀƭƭŜ ƻǾŀǘ ƻƭƭŜŜǘ ǘǳƘƻƛǎƛŀΦ 

hǎŀ ǇƛŜƴƛƳƳƛǎǘŅ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǘŅ ƪŀŀǘǳƛ Ǿŀƛƴ ƳǳǳǘŀƳŀ Ǿƛƛƪƪƻ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƭǳƴ ƧŅƭƪŜŜƴΦ !ƭǳƴ ǎƘƻƪƛƴ 

ƧŅƭƪŜŜƴ ƻǎŀ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǘŅ ǘŀƛǎǘŜƭŜŜ ƭƻƳŀǳǘǳǎǘŜƴ Ƨŀ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ȅƭƭŅǇƛŘƻƴ ǎŜƪŅ ŜƘŜȅǘǘŅƳƛǎŜƴ 

ƪŀƴǎǎŀΦ ό{ƛƎƘƴΣ нлнлΣ ǎΦ мсςмфΦύ YǊƛƛǎƛǎǎŅ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀ Ƨŀ ǘȅǀƪǳƭǘǘǳǳǊƛ ƪƻƪŜǾŀǘ ƪƻǾŀƴ ƪƻƭŀǳƪπ

ǎŜƴΦ [ǳƻǘǘŀƳǳǎ ƧƻƘǘƻƻƴ Ƨŀ ƻƳŀƴ ǘȅǀƴ ƧŀǘƪǳƳƛǎŜŜƴ Ǿƻƛ ƻƭƭŀ ƪƻŜǘǳƪǎŜƭƭŀΦ YǊƛƛǎƛǎǎŅ ƘŀŜǘŀŀƴ 

ǘǳǊǾŀŀ ǘƻƛǎƛǎǘŀ Ƨŀ ǎƛƭƭƻƛƴ ƻƭƛǎƛ ǘŅǊƪŜŅŅ ǇȅǎǘȅŅ ǘǳƪŜǳǘǳƳŀŀƴ ƻƳŀŀƴ ǘƛƛƳƛƛƴ Ƨŀ ŜǎƛƳƛŜƘŜŜƴΦ 

¢ȅǀǇŀƛƪŀƴ ƻƭƭŜǎǎŀ ǳƘŀǘǘǳƴŀ ƪƻŜǘŀŀƴ ŜǊƛŀǊǾƻƛǎǳǳǘǘŀΣ ǇŜƭƪƻŀ ǎŜƪŅ ƪŀǘŜǳǘǘŀ Ƨŀ ƴŅƛƴ ƻƳŀǎǘŀ 

ǘƛƛƳƛǎǘŅ ǘǳƭŜŜƪƛƴ ƪƛƭǇŀƛƭǳƪŜƴǘǘŅΣ Ƨƻƛǎǘŀ Ǿŀƛƴ ƻǎŀ ǎŜƭǾƛŅŅΦ ±ŀƘǾǳǳǘŜƴŀ ƻƴ ǳǎƪƻŀ ƛǘǎŜŜƴǎŅ Ƨŀ 

ƻƳŀŀƴ ǘŜƪŜƳƛǎŜŜƴΣ ǎƛƭƭƻƛƴƪƛƴ Ǿŀƛƪƪŀ ƻƳŀ ǘŜƘǘŅǾŅƴƪǳǾŀ ƻƭƛǎƛ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ŀƭƭŀΦ ±ŜǊǘŀƛƭǳΣ 

ƪŀǘƪŜǊǳǳǎ Ƨŀ ǾŅƘŜƪǎȅƳƛƴŜƴ ǾƻƛǾŀǘ ǾƛŜŘŅ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀǎǘŅ ǎŜƴ ǘǳƻǘǘŀǾǳǳŘŜƴ Ƨŀ ǘȅǀǎǎŅ ǾƛƛƘǘȅπ

ǾȅȅŘŜƴ ƘǳƻƴƻƭƭŜ ǘŀǎƻƭƭŜΦ YǊƛƛǎƛƴ ƪŜǎƪŜƭƭŅ ǾƻƛŘŀŀƴ Ƨƻǳǘǳŀ ǘŜƪŜƳŅŅƴ ƛǎƻƧŀ Ƴǳǳǘƻƪǎƛŀ Ƴȅǀǎ 

ǘȅǀǘŜƘǘŅǾƛƛƴΦ !ƛƴŀ ƴŜ ŜƛǾŅǘ ƻƭŜ ǎǳǳƴǘŀ ȅƭǀǎǇŅƛƴΣ Ƨƻƭƭƻƛƴ ŜǎƛƳƛŜƘŜƴ ǘŜƘǘŅǾŅ ƻƴ ǎŀŀŘŀ ǘȅǀƴπ

ǘŜƪƛƧŅ ǘǳƴǘŜƳŀŀƴ ƻƭƻƴǎŀ ŜŘŜƭƭŜŜƴ ŀǊǾƻǎǘŜǘǳƪǎƛΦ ¸ƪǎƛƪƛƴ ƛƘƳƛƴŜƴ Ǿƻƛ ƳȅǊƪȅǘǘŅŅ ǘȅǀȅƘǘŜƛπ

ǎǀƴΦ  
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4 YǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ 

¢ŅǎǎŅ ƭǳǾǳǎǎŀ ǘŀǊƪŀǎǘŜƭƭŀŀƴ Ŝƴǎƛƴ ƪǊƛƛǎƛƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳƪǎƛŀ ǎŜƪŅ ǾŀƛƘŜƛǘŀΣ Ƨƻƴƪŀ ƧŅƭƪŜŜƴ ƪŅȅπ

ŘŅŅƴ ƭŅǇƛ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ȅƭŜƛǎƛƳǇƛŅ ǎǳŘŜƴƪǳƻǇǇƛŀΦ YǊƛƛǎƛƭƭŅ ƻƴ ǎǳǳǊƛ Ǿŀƛƪǳǘǳǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀπ

ǘƛƻƻƴ Ƨŀ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀǀƴΦ aŜŘƛŀƭƭŀ ƻƴ ƛǎƻ Ǌƻƻƭƛ ƪǊƛƛǎŜƛǎǎŅ ǎƛƛƴŅ ǎǳƘǘŜŜǎǎŀΣ ƳƛǘŜƴ ǎŜ ǾƛŜǎǘƛǘǘŅŅ 

ǘƛƭŀƴǘŜŜǎǘŀΦ {ǳǳǊƛƳƳŀƭƭŀ ƻǎŀƭƭŀ ȅƘǘƛǀƛǎǘŅ ƻƴ ƪǊƛƛǎŜƧŅ ǾŀǊǘŜƴ ǎǳǳƴƴƛǘŜƭƳƛŀΦ YǊƛƛǎƛǘ ƻǾŀǘ ƪǳƛπ

ǘŜƴƪƛƴ ƴƛƛƴ ŜǊƛƭŀƛǎƛŀΣ ŜǘǘŅ ƪŀƛƪƪŜŜƴ Ŝƛ ǇȅǎǘȅǘŅ ǾŀǊŀǳǘǳƳŀŀƴ ŜƛƪŅ ƪǊƛƛǎŜƧŅ ǇȅǎǘȅǘŅ ŀƛƴŀ Ŝƴπ

ƴŀƪƻƛƳŀŀƴΣ Ƨƻƭƭƻƛƴ ǘŜƘǘȅƧŅ ǎǳǳƴƴƛǘŜƭƳƛŀ ƻƴ ǾŀƛƪŜŀ ƴƻǳŘŀǘǘŀŀΦ YǊƛƛǎƛƴ ƛƭƳŜǎǘȅŜǎǎŅ ƻƴƪƛƴ 

ǘƻƛƳƛǘǘŀǾŀ ƴƻǇŜŀǎǘƛ Ƨŀ ƻǘŜǘǘŀǾŀ Ǿŀǎǘǳǳ ǘƛƭŀƴǘŜŜǎǘŀ όWƻǊŘŀƴπaŜƛŜǊΣ нлммΦύ YǊƛƛǎƛƴ ƪŜǎƪŜƭƭŅ 

ƻƭŜǾƛŜƴ ȅǊƛǘȅǎǘŜƴ ǎŜƭǾƛŅƳƛƴŜƴ ŜŘŜƭƭȅǘǘŅŅ ƪƻƭƳŜŀ ŀǎƛŀŀ Ƨŀ ƴŅƳŅ ƻǾŀǘ ǊƻƘƪŜŀ ƧƻƘǘŀƧǳǳǎΣ 

ǊƻƘƪŜŀ ǇŅŅǘǀƪǎŜƴ ǘŜƪƻ ǎŜƪŅ ǘŜƘƻƪŀǎ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅΣ ƭƛǎǘŀŀ {ƛƘƎƴ όнлнлΣ ǎΦмоςмфΦύ 

 

 

4.1 YǊƛƛǎƛƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳŘŜǘ ǎŜƪŅ ǾŀƛƘŜŜǘ 

YǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴǘŜƛǎǘŀ Ǿƻƛ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ŀǳŜǘŀ ǇƻǊǘǘƛ ǳǳǎƛƛƴ ƪŅȅǘŅƴǘŜƛǎƛƛƴ ǎŜƪŅ ǘƻƛƳƛƴǘŀǘŀǇƻƛƘƛƴΣ Ƴƛπ

ƪŅƭƛ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǘŀ ƭǀȅǘȅȅ ƻǎŀŀƳƛǎǘŀ ǘƛƭŀƴǘŜŜƴ ƘȅǀŘȅƴǘŅƳƛǎŜƭƭŜΦ YǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴǘŜŜǎǎŀ ŜǎƛƳƛŜπ

ƘŜƴ ǘŜƘǘŅǾŅ Ŝƛ ƪǳƛǘŜƴƪŀŀƴ ƻƭŜ ƘŜƭǇǇƻΣ ǾŀǊǎƛƴƪŀŀƴ Ƨƻǎ ǘƛƛƳƛ ƻƴ ǘŅȅƴƴŅ ƪƻƪŜƴŜƛǘŀΣ ƛǘǎŜƻƘπ

ƧŀǳǘǳǾƛŀ ŀǎƛŀƴǘǳƴǘƛƧƻƛǘŀΦ Wƻǘǘŀ ƧƻƘǘŀƧŀ Ǉȅǎǘȅƛǎƛ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ƘȅǀŘȅƴǘŅƳŅŅƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎƛƳƳŀƴ 

ƘȅǾƛƴ ǘƛƛƳƛƴǎŅ ƻǎŀŀƳƛǎǘŀΣ ǘǳƭƛǎƛ ƘŅƴŜƴ ƻƭƭŀ ŜƴŜƳƳŅƴ ǎǇŀǊǊŀŀƧŀ ƪǳƛƴ ƪƻƴǘǊƻƭƭƻƛƧŀΦ όaŅƪƛΣ 

нлмтΣ ǎΦ нпмΦύ YǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴƴŜ Ŝƛ ǾŅƭǘǘŅƳŅǘǘŅ ŀƛƴŀ ƻƭŜƪŀŀƴ Ƙǳƻƴƻ ŀǎƛŀΣ Ǿŀŀƴ ǎŜ Ǿƻƛ ǇŀǊƘŀƛƳπ

Ƴƛƭƭŀŀƴ ƭǳƻŘŀ ǳǳǎƛŜƴ ǊŀǘƪŀƛǎǳƧŜƴ ƭƛǎŅƪǎƛ ȅƘǘŜƛǎǀƭƭƛǎȅȅǘǘŅΦ Wƻǘǘŀ ƪǊƛƛǎƛ Ƨŀ ǎŜƴ ŀƛƘŜǳǘǘŀƳŀ 

Ƴǳǳǘƻǎ ǾƻƛŘŀŀƴ ƪŅŅƴǘŅŅ ȅǊƛǘȅƪǎŜƭƭŜ ƘȅǀŘȅƪǎƛΣ ǾŀŀŘƛǘŀŀƴ ƧƻƘŘƻƭǘŀ Ƨŀ ŜǎƛƳƛŜƘƛƭǘŅ ǊƻƘƪŜǳǘǘŀ 

ǎŜƪŅ ƻǎŀŀƳƛǎǘŀ Ƨŀ Ƴȅǀǎ ŀǾƻƛƴǘŀ ǎŜƪŅ ǳǘŜƭƛŀǎǘŀ ǎǳƘŘŜǘǘŀ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀǀƴΦ όaŅƪƛΣ нлмтΣ ǎΦ нппΦύ 

 

 

 

 

 

 

 



пу 

 

YǳǾƛƻ ммΦ YǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƴŜƭƧŅ ǾŀƛƘŜǘǘŀ όƳǳƪŀƛƭƭŜƴΥ WƻǊŘŀƴπaŜƛŜǊΣ нлммΣ ǎΦ нммΦύ 

 

YǊƛƛǎƛ Ǿƻƛ YŀȅŜǎƛƴ όнлмфΣ ǎΦ мύ Ƴǳƪŀŀƴ ƪƻŜǘŜƭƭŀ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ƻƭŜƳŀǎǎŀƻƭƻŀΣ Ƨƻǎǘŀ Ǿŀǎǘŀŀ ȅǊƛπ

ǘȅƪǎŜƴ ƧƻƘǘƻΦ Wƻƪŀ ǘŀǇŀǳƪǎŜǎǎŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ƪǳǘǎǳǘŀŀƴ ƧƻƪŀƛƴŜƴ ǘŜƪŜƳŅŅƴ ǇŀǊƘŀŀƴǎŀ 

ƪǊƛƛǎƛƴ ǾƻƛǘǘŀƳƛǎŜƪǎƛΦ 9ǎƛƳƛŜƘŜƴ ƻǎŀƭǘŀ ǎŜ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀ ǊŀƧŀǘǳƭƭŀ ǘƛŜŘƻƭƭŀ ǾŀŀǘƛǾƛŜƴ ǇŅŅǘǀƪǎƛŜƴ 

ǘŜƪƻƧŀΦ YǊƛƛǎƛƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ƻƴ ŜǊƻƧŀ ǎƛƛƴŅΣ ƻƴƪƻ ƪǊƛƛǎƛƛƴ ǾŀǊŀǳŘǳǘǘǳΦ Wƻǎ ȅǊƛǘȅƪǎŜǎǎŅ ƻƴ 

ǾŀǊŀǳŘǳǘǘǳ ƪǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴǘŜƛǎƛƛƴΣ ƻƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ƪȅǎŜ ƭŅƘƛƴƴŅ ƳŜƴŜǘŜƭƳŅƴ ƪŅȅǘǘǀǀƴƻǘƻǎǘŀ Ƨŀ 

ƻǊƎŀƴƛǎƻƛƴƴƛǎǘŀΦ Wƻǎ ǘƻƛƳƛƴǘŀǘŀǇƻƧŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ǾŀǊŀƭƭŜ Ŝƛ ƻƭŜΣ ƴƛƛƴ ǘƛƭŀƴǘŜŜƴ Ƙŀƭƭƛƴǘŀ Ƨŀ ǘƻƛƳƛƴπ

ǘŀƪȅƪȅ ǇŜǘǘŅǾŅǘΦ ±ŀƭƳƛǎǘŀǳǘǳƳƛƴŜƴ Ŝƛ ƻƭŜ ŀƛƴŀ ǘŀŜ ƻƴƴƛǎǘǳƳƛǎŜǎǘŀΣ Ƴǳǘǘŀ ŀƴǘŀŀ ƳŀƘŘƻƭπ

ƭƛǎǳǳŘŜƴ ƻƭƭŀ ǊƻƘƪŜŀƳǇƛ Ƨŀ ƛƴƴƻǾŀǘƛƛǾƛǎŜƳǇƛΦ YǊƛƛǎƛǾŀƭƳƛǳǎ Ǿƻƛ ƻƭƭŀ Ƴȅǀǎ ǎŜƭƪŜŅ ƪƛƭǇŀƛƭǳŜǘǳΦ 

όYŀȅŜǎΣ нлмфΣ ǎΦ мςнΦύ 

 

 

4.2 YǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǎǳŘŜƴƪǳƻǇŀǘ 

/ƻƻƳōǎ όнллтΣ ǎΦ нύ ǘƻǘŜŀŀΣ ŜǘǘŅ ƧƻƪŀƛǎŜƭƭŀ ȅǊƛǘȅƪǎŜƭƭŅ ǘǳƭƛǎƛ ƻƭƭŀ ǊƛǎƪƛŜƴƘŀƭƭƛƴǘŀƻƘƧŜƭƳŀǎǎŀ 

Ƴȅǀǎ ƪǊƛƛǎƛƴƘŀƭƭƛƴǘŀǎǳǳƴƴƛǘŜƭƳŀΦ ¸ǊƛǘȅƪǎŜǘ ǎŜƭǾƛŅǾŅǘ ǇŀǊŜƳƳƛƴ ƪǊƛƛǎŜƛǎǘŅΣ ƪǳƴ ƘŜƛƭƭŅ ƻƴ 

Ǿǳƻǎƛǘǘŀƛƴ ǇŅƛǾƛǘŜǘǘȅ ƪǊƛƛǎƛƴƘŀƭƭƛƴǘŀǎǳǳƴƴƛǘŜƭƳŀΣ ƴƛƳŜǘǘȅ ƪǊƛƛǎƛƴƘŀƭƭƛƴǘŀǊȅƘƳŅΣ ǎŅŅƴƴǀƭƭƛπ

ǎŜǘ ƪǊƛƛǎƛǎǳǳƴƴƛǘŜƭƳƛŜƴ ƘŀǊƧƻƛǘǳƪǎŜǘ ǎŜƪŅ ǘŜǎǘŀǳƪǎŜǘ Ƨŀ ƪǊƛƛǎƛǾƛŜǎǘƛƴƴŅƭƭŜ ƻƳŀ ǎǳǳƴƴƛǘŜƭπ

ƳŀƴǎŀΦ WƻƪŀƛƴŜƴ ƪǊƛƛǎƛ ƻƴ ŀƛƴǳǘƭŀŀǘǳƛƴŜƴΣ Ƴǳǘǘŀ ƪǊƛƛǎƛƛƴ ǾŀƭƳƛǎǘŀǳǘǳƳƛƴŜƴ ǇŀǊŀƴǘŀŀ ǇŅŅπ

ǘǀƪǎŜƴǘŜƪƻƪȅƪȅŅ ǎŜƪŅ ǘŜƘǘŅǾƛŜƴ ǎǳƻǊƛǘǘŀƳƛǎǘŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀΦ  

Mitä 
tapahtui?

Miten 
tapahtui?

Miksi 
tapahtui?

Mitä 
opittiin?
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YǳǾƛƻ мнΦ YǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǎǳŘŜƴƪǳƻǇŀǘ όƳǳƪŀƛƭƭŜƴΥ YŀȅŜǎΣ нлмфΣ ǎΦ нςпΦύ  

 

YǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǎǳŘŜƴƪǳƻǇƛƪǎƛ YŀȅŜǎ όнлмфΣ ǎΦ нςпύ ƭƛǎǘŀŀ ǊƻƻƭƛƴΣ ŜǎƛƳƛŜǎǘŀƛŘƻǘΣ ǎǘǊŜǎǎƛƴπ

ǎƛŜǘƻπ ǎŜƪŅ ƪƻƻǊŘƛƴƻƛƴǘƛƪȅǾȅƴ ǎŜƪŅ ǘƻƛƳƛƴǘŀȅƳǇŅǊƛǎǘǀƴ ǾŀǊƻƛǘǳǎƳŜǊƪƛǘΦ YǊƛƛǎƛƴ ƪƻƘŘŀπ

ǘŜǎǎŀ ȅǊƛǘȅǎ ǘŀǊǾƛǘǎŜŜ ǾŀƘǾŀƴ Ƨŀ ǎŜƭƪŜŅƴ ƛƘƳƛǎǘŜƴ ƧƻƘǘŀƧŀƴΣ Ƨƻƭƭŀ ƻƴ ǾŀƘǾŀƴ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ǊƻƻƭƛΦ  

WƻƘǘŀƧŀƭƭŀ ǘǳƭŜŜ ƻƭƭŀ ǘŀǊǾƛǘǘŀǾŀǘ ǘŀƛŘƻǘ ƻƘƧŀǘŀ ƛƘƳƛǎƛŅ Ƨŀ ŀǎƛƻƛǘŀΣ ǎŜƪŅ Ǿŀŀǘƛŀ Ƨŀ ǾŅƭƛǘǘŅŅΦ YǊƛƛπ

ǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ƛƘƳƛǎǘŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƭƛǎŅƪǎƛ ǘǳƭŜŜ ƻƳŀǘŀ ƪƻƻǊŘƛƴƻƛƴǘƛƪȅƪȅŅΣ Ŝƭƛ ǎŀŀŘŀ ƛƘƳƛǎŜǘ 

ǘƻƛƳƛƳŀŀƴ Ƙŀƭǳǘǳƴ ǇŅŅƳŅŅǊŅƴ ŜǘŜŜƴΣ ǾƛŜƭŅǇŅ ƳƛŜƭŜƭƭŅŅƴΦ aǳǳǘƻǎ ƛǘǎŜǎǎŅŅƴ Ǿƻƛ ƻƭƭŀ Ǌŀǎπ

ƪŀǎ ǇǊƻǎŜǎǎƛ Ƨŀ ƪǳƴ ǎƛƛƘŜƴ ƭƛǎŅǘŅŅƴ ƪǊƛƛǎƛΣ ƻƴ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ƘŀƭƭƛǘǘŀǾŀ ǾŀƭǘŀǾŀ ǎǘǊŜǎǎƛǘƛƭŀΦ IȅǾŅ 

ƧƻƘǘŀƧŀ Ƴȅǀǎ ǊŜƪƛǎǘŜǊǀƛ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀŅΣ ǎŜƪŅ ƪŅȅ ŀǾƻƛƴǘŀ ǾǳƻǊƻǇǳƘŜƭǳŀΣ Ƨƻǘǘŀ ǘǳƴǘŜŜ ƘŜƴƪƛπ

ƭǀǎǘǀƴ ǎŜƪŅ ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴǘŀȅƳǇŅǊƛǎǘǀƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎƛƳƳŀƴ ƘȅǾƛƴ Ƨŀ ƴŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ƻǎŀŀ ƭǳƪŜŀ ǎŜƴ 

ǾŀǊƻƛǘǳǎƳŜǊƪƪŜƧŅΦ όYŀȅŜǎΣ нлмфΣ ǎΦ нςпΦύ 

 

Kriisijohtamisen 
sudenkuopat

Johtajan 
rooli 

haltuunotto

Tarvittavat 
taidot

Stressin 
hallinta

Koordinoin
tikyky

Varoitusmerkki
en 

huomioiminen
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5 ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛŀ 

¢ŅǎǎŅ ƭǳǾǳǎǎŀ ƪŅǎƛǘŜƭƭŅŅƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƪŅȅǘŜǘǘȅŅ ǘǳǘƪƛƳǳǎƳŜƴŜǘŜƭƳŅŅΣ Ƨƻƪŀ ƻƴ ƪǾŀƭƛǘŀπ

ǘƛƛǾƛƴŜƴ ŎŀǎŜπǘǳǘƪƛƳǳǎΦ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ŀƛƴŜƛǎǘƻƴŀ ƻƴ ƪŅȅǘŜǘǘȅ ǾŀƭƳƛƛƪǎƛ ǾŀƭƛǘǘǳƧŜƴ ƘŜƴƪƛƭǀƛπ

ŘŜƴ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƧŀΦ ¢ŅǎǎŅ ƭǳǾǳǎǎŀ ŜǎƛǘŜƭƭŅŅƴ Ƴȅǀǎ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳπ Ƨŀ ŀƛƴŜƛǎǘƻƴ ŀƴŀƭȅǎƻƛƴǘƛƳŜπ

ƴŜǘŜƭƳŅ ǎŜƪŅ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǾŀƭƛŘƛ Ƨŀ ǊŜƭƛŀōƛƭƛǘŜŜǘǘƛΦ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƛƭƳƛǀƛƴŅ ƻǾŀǘ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ 

ŜǎƛƛƴǘȅƴŜŜǘ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ŜƭŜƳŜƴǘƛǘΣ ƪǊƛƛǎƛǎǘŅ ŀƛƘŜǳǘǳƴŜŜǘ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ǎŜƪŅ ƴƛƛŘŜƴ 

ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ Ƨŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ƻƳŀŀƴ ƧƻƘǘŀƧǳǳǘŜŜƴΦ  

 

 

5.1 YǾŀƭƛǘŀǘƛƛǾƛƴŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎ Ƨŀ ǘǳǘƪƛƳǳǎǎǘǊŀǘŜƎƛŀ 

aŜǘƻŘƛ ƻƴ ƪŅǎƛǘǘŜŜƴŅ ƳƻƴƛǎŜƭƛǘǘŜƛƴŜƴΣ Ƴǳǘǘŀ ȅƭŜƛǎƛƳƳƛƴ ƪŅȅǘŜǘǘȅƧŅ ƻǾŀǘ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǘΣ ƪȅπ

ǎŜƭȅƭƻƳŀƪƪŜŜǘ ǎŜƪŅ ƘŀǾŀƛƴƴƻƛƴǘƛΦ aŜƴŜǘŜƭƳŅƴ Ǿŀƭƛƴƴŀƴ ƻƘƧŀŀǾŀǘ ǘŜƪƛƧŅǘ ǊƛƛǇǇǳǾŀǘ ǎƛƛǘŅΣ 

ƳƛǎǘŅ Ƨŀ ƪŜƴŜƭǘŅ ǘƛŜǘƻŀ ŜǘǎƛǘŅŅƴΣ ǎŜƪŅ ƳƛƴƪŅƭŀƛǎǘŀΦ aŜǘƻŘƛƴ ŀǾǳƭƭŀ ǇȅǊƛǘŅŅƴ ǊŀǘƪŀƛǎŜƳŀŀƴ 

ƪŅȅǘŅƴƴǀƴ ƻƴƎŜƭƳƛŀ Ƨŀ ǎƛǘŅ ǾƻƛŘŀŀƴ Ƴȅǀǎ ƪŅȅǘǘŅŅ ǘƛŜŘƻƴƘŀƴƪƛƴƴŀƴ ƳŜƴŜǘŜƭƳŅΦ aŜǘƻπ

ŘƻƭƻƎƛŀ Ŝƭƛ ƳŜƴŜǘŜƭƳŅƻǇǇƛ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ǘǳǘƪƛƛ ƪŅȅǘŜǘǘȅƧŅ ƳŜǘƻŘŜƧŀΦ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ 

нллфΣ ǎΦ муоςмупΦύ  

 

YǾŀƭƛǘŀǘƛƛǾƛǎǘŀ ǘǳǘƪƛƳǳǎǘŀ Ǿƻƛ ƭǳƻƴƴŜƘǘƛŀ ƧƻǳǎǘŀǾŀƪǎƛ Ƨŀ ǇŜƘƳŜŅƪǎƛ ǘǳǘƪƛƳǳǎƻǘǘŜŜƪǎƛΣ 

Ƨƻƴƪŀ ǘŀǊƪƻƛǘǳƪǎŜƴŀ ƻƴ Ƙŀƴƪƪƛŀ ǘƛŜǘƻŀ ǘƻŘŜƭƭƛǎƛǎǎŀ Ƨŀ ƭǳƻƴƴƻƭƭƛǎƛǎǎŀ ǘƛƭŀƴǘŜƛǎǎŀ ό¢ǳƻƳƛ ϧ 

{ŀǊŀƧŅǊǾƛΣ нлмуΣ ƭǳƪǳΥ мΦоΦсύΦ Yǳƴ ǾŀǎǘŀǳƪǎŜǘ ǎŀŀǾŀǘ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ŜǊƛƭŀƛǎƛŀ ǘǳƭƪƛƴǘƻƧŀΣ ƻƴ 

ǘǳǘƪƛƧŀƴ ǘŜƘǘŅǾŅƴŅ ǘŀǊƪŀǎǘŜƭƭŀ Ǿŀǎǘŀǳƪǎƛŀ ƳƻƴƛǘŀƘƻƛǎŜǎǘƛ Ƨŀ ǎŀŀŘŀ ǘŅƳŅƴ ŀǾǳƭƭŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪπ

ǎŜŜƴ ǳǳǎƛŀ ƴŅƪǀƪǳƭƳƛŀΦ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллфΣ ǎΦ мспΦύ [ŀŀŘǳƭƭƛǎŜǎǎŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƻƴ 

ǘŀǊƪƻƛǘǳǎ ƪŜǎƪƛǘǘȅŅ ȅƪǎƛǘǘŅƛǎƛƛƴ ǘŀǇŀǳƪǎƛƛƴΣ Ƨƻƭƭƻƛƴ ƪƻǊƻǎǘǳǳ Ƴȅǀǎ ǘǳǘƪƛƧŀƴ ǾŅƭƛƴŜƴ ǾǳƻǊƻπ

Ǿŀƛƪǳǘǳǎ ƘŀǾŀƛƴƴƻƴ ƪŀƴǎǎŀΦ όtǳǳǎŀ ϧ WǳǳǘƛΣ нлнлΣ ƭǳƪǳ пΦύ 

 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴƛ ƻƴ ǘƻǘŜǳǘŜǘǘǳ ƪǾŀƭƛǘŀǘƛƛǾƛǎŜƴŀ ŎŀǎŜπǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴŀΦ ¢ǳǘƪƛƳǳǎƪƻƘǘŜŜƴŀ ƻƴ 

ƪǊƛƛǎƛƴ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜŜƴ ǎŜƪŅ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ŜǎƛƭƭŜ ǘǳƭƭŜŜǘ Ƴǳǳǘƻǎπ ǎŜƪŅ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘπ

ǘŀƳƛǎŜƴ ǘȅǀƪŀƭǳǘΦ YǾŀƭƛǘŀǘƛƛǾƛǎŜǎǎŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ǘŀǊƪƻƛǘǳƪǎŜƴŀ ƻƴ ǎŀŀŘŀ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛŜƴ 

ŅŅƴƛ ƪǳǳƭǳǾƛƛƴΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǳƴ ƻƴ Ǿŀƭƛǘǘǳƴŀ ǘƛŜǘǘȅ ƪƻƘŘŜǊȅƘƳŅ ǘŀǊƪƻƛǘǳƪǎŜƴƳǳƪŀƛǎŜǎǘƛΦ 



рм 

όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллфΣ ǎΦ мспΦύ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƴ ƘȅǾŅ Ǉǳƻƭƛ ƻƴ ǎŜΣ ŜǘǘŅ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭƛƧŀƭƭŀ ƻƴ 

ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǎ ƪŅȅŘŅ ŀǾƻƛƴǘŀ ƪŜǎƪǳǎǘŜƭǳŀ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾŀƴ ƪŀƴǎǎŀΣ Ƨƻƭƭƻƛƴ ǘŀǊǾƛǘǘŀŜǎǎŀ ƪȅǎȅπ

ƳȅƪǎŜǘ Ǿƻƛ ŜǎƛǘǘŅŅ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾŀƴ Ƴǳƪŀŀƴ ŜǊƛ ƧŅǊƧŜǎǘȅƪǎŜǎǎŅΣ Ƨƻǎ ǎŜ ƴŅƘŘŅŅƴ ǘŀǊǇŜŜƭπ

ƭƛǎŜƪǎƛΦ Yǳƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛǎǎŀ ƻƴ ǘŀǊƪƻƛǘǳǎ ǎŀŀŘŀ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎƛƳƳŀƴ ǇŀƭƧƻƴ ǘƛŜπ

ǘƻŀ ƛǊǘƛΣ ƻƴ ƘȅǾŅ ƭŅƘŜǘǘŅŅ ƪȅǎȅƳȅƪǎŜǘ ŜǘǳƪŅǘŜŜƴ ǘǳǘǳǎǘǳǘǘŀǾŀƪǎƛΦ ό¢ǳƻƳƛ ϧ {ŀǊŀƧŅǊǾƛΣ нлмуΣ 

ƭǳƪǳΥ оΦмΦύ YǾŀƭƛǘŀǘƛƛǾƛǎŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ŀƧŀǘǳƪǎŜƴŀ ƻƴ ǘǳǘƪƛŀ ƪƻƘŘŜǘǘŀ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎƛƳƳŀƴ ƪƻπ

ƪƻƴŀƛǎǾŀƭǘŀƛǎŜǎǘƛ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллфΣ ǎΦ мсмύΣ Ƨƻƴƪŀ Ǿǳƻƪǎƛ ǇŅŅŘȅƛƴ ǾŀƭƛǘǎŜƳŀŀƴ Ƙŀŀǎπ

ǘŀǘǘŜƭǳƧƻǳƪƪƻƻƴ ƘŜƴƪƛƭǀƛǘŅ ǳǎŜŀƭǘŀ ŜǊƛ ǘƻƛƳƛŀƭŀƭǘŀΦ [ŀŀŘǳƭƭƛǎŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǘŀǳǎǘŀƭƭŀ ƻƴ 

ŀƴǘŀŀ ǘŜƻǊŜŜǘǘƛǎŜǎǘƛ ƳƛŜƭŜƪŅǎ ǘǳƭƪƛƴǘŀ ǘǳǘƪƛǘǘŀǾŀƭƭŜ ƛƭƳƛǀƭƭŜΦ όtǳǳǎŀ ϧ WǳǳǘƛΣ нлнлΣ ƭǳƪǳ оΦпΦύ 

[ŀŀŘǳƭƭƛǎŜǎǎŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƪȅǎȅƳȅƪǎŜǘ ǎŀŀǾŀǘ ŜǊƛƭŀƛǎƛŀ ǾŀǎǘŀǳƪǎƛŀΣ ƧƻƘǘŀƧƛŜƴ 

ƻƳƛŀ ƪŅǎƛǘȅƪǎƛŅ Ƨŀ ǘǳƭƪƛƴǘƻƧŀ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǘŀ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΣ Ƨƻƛǘŀ ǘǳǘƪƛƧŀ ǘŀǊƪŀǎǘŜƭŜŜ 

ƳƻƴƛǘŀƘƻƛǎŜǎǘƛΦ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллфΣ ǎΦ мспΦύ !ƴŀƭȅǎƻƛƴƴƛǎǎŀ ǘŅǊƪŜƛƴǘŅ ƻƴ ǇƻƛƳƛŀ 

ǘǳǘƪƛƳǳǎƪȅǎȅƳȅƪǎƛŜƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ƻƭŜŜƭƭƛǎƛƳƳŀǘ ŀǎƛŀǘΣ ǎŜƪŅ ȅƘǘŜȅǎ ŀƛƴŜƛǎǘƻƴ Ƨŀ ǘŜƻǊƛŀƴ 

ȅƳǇŅǊƛƭƭŜ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллфΣ ǎΦ ннпπннрΦύ 

 

hƴ ƻƭŜƳŀǎǎŀ ƪƻƭƳŜ ŜǊƛƭŀƛǎǘŀ ǘǳǘƪƛƳǳǎǎǘǊŀǘŜƎƛŀŀΣ ƪƻƪŜŜƭƭƛƴŜƴπΣ ǎǳǊǾŜȅπ Ƨŀ ǘŀǇŀǳǎǘǳǘƪƛƳǳǎΦ 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴƛ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ƻƭŜŜƭƭƛǎƛƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛŀ ƻƴ ǘŀǇŀǳǎǘǳǘƪƛƳǳǎΣ Ƨƻǘŀ ƪǳǘǎǳǘŀŀƴ Ƴȅǀǎ ŎŀǎŜπ

ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƪǎƛΦ {Ŝƴ ƻƴ ǘŀǊƪƻƛǘǳǎ ŜǘǎƛŅ ƛƴǘŜƴǎƛƛǾƛǎǘŅ ǘƛŜǘƻŀ ȅƪǎƛǘǘŅƛǎƛǎǘŅ ǘŀƛ ǇƛŜƴŜǎǘŅ Ƨƻǳƪƻǎǘŀ 

ǘƻƛǎƛƛƴǎŀ ƪȅǘƪŜȅǘȅǾƛŅ ǘŀǇŀƘǘǳƳƛŀΦ /ŀǎŜπ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƻƴ ƪƛƛƴƴƻǎǘǳƪǎŜƴ ƪƻƘǘŜŜƴŀ ȅƪǎƛǘπ

ǘŅƛƴŜƴ ǘŀǇŀǳǎ ǘŀƛ ǘƛƭŀƴƴŜ ǎŜƪŅ ǇǊƻǎŜǎǎƛǘΦ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллфΣ ǎΦ мопςморΦύ 

 

/ŀǎŜπǘǳǘƪƛƳǳǎ ŀƴǘŀŀ ǘǳǘƪƛƧŀƭƭŜ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳŘŜƴ ǘŜƘŘŅ ƳƛŜƭŜƴƪƛƛƴǘƻƛǎǘŀ Ƨŀ ƛƴƴƻǎǘŀǾŀŀ ǘǳǘπ

ƪƛƳǳǎǘŀΦ ¢ŀǇŀǳǎǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǘŜƪŜŜ ƘŜŘŜƭƳŅƭƭƛǎŜƪǎƛ ǎŜΣ ŜǘǘŅ ǎŜƴ Ŝƛ ǘŀǊǾƛǘǎŜ ƴƛǾƻǳǘǳŀ Ǿŀƛƴ 

ȅƘǘŜŜƴ ǘƛŜǘŜŜƴ ŦƛƭƻǎƻŦƛǎŜŜƴ ǇŀǊŀŘƛƎƳŀŀƴΦ [ŀŀŘǳƭƭƛǎŜǎǎŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ŜǊƛƭŀƛǎŜǘ 

ǘǳǘƪƛƳǳǎǘȅȅǇƛǘ ŜƛǾŅǘ ƻƭŜ ƭƻƪŜǊƻƛǘǳƴŀΣ Ǿŀŀƴ ƴƛƛǘŅ Ǿƻƛ Ǿƻƛ ƪŅȅǘǘŅŅ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƭƛƳƛƪƪŅƛƴΣ 

ƳƛƪŅƭƛ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǇǳƴŀƛƴŜƴ ƭŀƴƪŀ ǎŜƴ ǎŀƭƭƛƛΦ /ŀǎŜπǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƭƭŜ ƻƴ ǘȅȅǇƛƭƭƛǎǘŅΣ ŜǘǘŅ ǎƛƛƴŅ 

ǘǳǘƪƛǘŀŀƴ ƛƭƳƛǀƛǘŅ ǇŜǊǳǎǘǳŜƴ ŀƛƪŀŀƴΣ Ǉŀƛƪƪŀŀƴ ǘŀƛ ǘŀǇŀƘǘǳƳŀŀƴΦ ό9Ǌƛƪǎǎƻƴ ϧ YƻƛǎǘƛƴŜƴΣ 

нлмпΣ ǎΦ мςнΣ пΦύ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀƴƛ ƻƴ ƪȅǎŜ ǘŀǇŀƘǘǳƳŀǎǘŀΣ Ŝƭƛ ƳƛǘŅ ǘŀǇŀƘǘǳƛ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΦ   

 



рн 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƭƭŜƴƛ ƻƳƛƴŀƛǎƛŀ ǇƛƛǊǘŜƛǘŅ ŜƳǇƛƛǊƛǎŜƴ ŎŀǎŜπǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƻǎŀƭǘŀ ƻǾŀǘ ǘƛŜǘǘȅ Ǿŀƭƛǘǘǳ 

Ƨƻǳƪƪƻ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛŀ ȅƪǎƛƭǀƛǘŅΣ ƧƻƛŘŜƴ ƪŀǳǘǘŀ ǎŀŀƴ ǘƛŜǘƻŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǎǘŀ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ 

ƻƭŜǾƛƛƴ Ƴǳǳǘƻƪǎƛƛƴ Ƨŀ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜŜƴΦ YƛƛƴƴƻǎǘǳƪǎŜƴ ƪƻƘǘŜŜƴŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀƴƛ ƻǾŀǘ 

ǇǊƻǎŜǎǎƛǘ ǎŜƪŅ ƴƛƛŘŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀȅƳǇŅǊƛǎǘǀΦ !ƛƴŜƛǎǘƻƴƪŜǊǳǳƴ ƳŜǘƻŘƛƴŀ ƻǾŀǘ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǘΦ 

¢ŀǾƻƛǘǘŜŜƴƛ ŎŀǎŜπǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƻƴ ƭǳƻŘŀ ƪǳǾŀƛƭǳ ƛƭƳƛǀǎǘŅΦ  

 

¢ŀǇŀǳǎǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƻƭƭŀŀƴ ƪƛƛƴƴƻǎǘǳƴŜƛǘŀ ǘƻǎƛŜƭŅƳŅƴ ŀǎƛƻƛǎǘŀΣ ǘŀǇŀƘǘǳƳƛǎǘŀ Ƨŀ 

ǎǳƘǘŜƛǎǘŀΣ ǎŜƪŅ ƳƛǘŜƴ ƴŜ ƪƛƛƴƴƛǘǘȅǾŅǘ ǘƻƛǎƛƛƴǎŀΦ ¢ŀǇŀǳǎǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ǘŜƻǊƛŀ ƭǳƻ ǇƻƘƧŀŀ 

ǘǳǘƪƛǘǘŀǾŀƭƭŜ ƛƭƳƛǀƭƭŜΣ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ǇǊƻǎŜǎǎŜƛƭƭŜΦ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀƴƛ ǘŅƳŅ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀ 

ƪŅȅǘŅƴƴǀǎǎŅ ǎƛǘŅ ƳƛǘŅ ƪǊƛƛǎƛǎǘŅ ƧŅƛ ƪŅǘŜŜƴΣ ƪǳǘŜƴ Ƴǳǳǘƻǎǘŀ Ƨŀ ƪǊƛƛǎƛŅ ȅƘŘƛǎǘŅǾŅǘ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ 

ǘȅǀƪŀƭǳǘΣ ƪǊƛƛǎƛƴ ƳŜǊƪƛǘȅǎ ƳǳǳǘƻƪǎŜƭƭŜ ǎŜƪŅ ƳǳǳǘǘǳƴŜŜƴ ǘȅǀȅƳǇŅǊƛǎǘǀƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ 

ƪǳƭƳŀƪƛǾŜǘΦ ό9Ǌƛƪǎǎƻƴ ϧ YƻƛǎǘƛƴŜƴΣ нлмпΣ ǎΦ мнςмоΦύ  

 

/ŀǎŜπǘǳǘƪƛƳǳǎ ǎƻǇƛƛ ƘȅǾƛƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎƳŜƴŜǘŜƭƳŅƪǎƛ ǎŜƴ ƛƴǘŜƴǎƛƛǾƛǎȅȅŘŜƴ ǎŜƪŅ 

ŀƧŀƴƪƻƘǘŀƛǎǳǳŘŜƴ ǾǳƻƪǎƛΦ ¢ŀǾƻƛǘǘŜŜƴŀ ƻƴ ǘǳƻǘǘŀŀ ǘƛŜǘƻŀ ȅƘŘŜǎǘŅ ǘŀǇŀǳƪǎŜǎǘŀ Ƨŀ ǎŜƴ 

ǾŀƛƪǳǘǳƪǎƛǎǘŀΦ ¢ŀǊƪƻƛǘǳƪǎŜƴŀ Ŝƛ ƪǳƛǘŜƴƪŀŀƴ ƻƭŜ ǘǳƻǘǘŀŀ ȅƭŜƛǎǘȅƪǎƛŅ Ǿŀŀƴ ǎŜƭǾƛǘǘŅŅ ƳƛǘŜƴ 

Ƨƻƪǳ ŀǎƛŀ ǘƻƛƳƛƛΦ ό9Ǌƛƪǎǎƻƴ ϧ YƻƛǎǘƛƴŜƴΣ нлмпΣ ǎΦ муΦύ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀƴƛ ǘŅƳŅ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀΣ 

ƳƛǘŜƴ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ǎŜƴ ŜƭŜƳŜƴǘƛǘ ǘƻƛƳƛǾŀǘ ƪǊƛƛǎƛƴ ƪŜǎƪŜƭƭŅΦ  

 

 

5.2 ¢ǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻƴ ŜǎƛǘǘŜƭȅ 

IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳ ƻƴ ƳƛŜƭŜƴƪƛƛƴǘƻƛƴŜƴ ǘƛŜŘƻƴƪŜǊǳǳƳŜƴŜǘŜƭƳŅΣ ǎƛƪǎƛ ŜǘǘŅ ǎƛƛƴŅ ƻƭƭŀŀƴ ǎǳƻǊŀǎǎŀ 

ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǎǎŀ ǘǳǘƪƛǘǘŀǾŀƴ ƪŀƴǎǎŀΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǎǎŀ ƻƴ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ǎŜƭƪŜŅǘ ǘŀǾƻƛǘǘŜŜǘ Ƨŀ 

ǎŜ ƻƴƪƛƴ ȅƳƳŅǊǊŜǘǘŅǾŅ ǎȅǎǘŜƳŀŀǘǘƛǎŜƴŀ ǘƛŜŘƻƴƪŜǊǳǳƳŜƴŜǘŜƭƳŅƴŅΣ Ƨƻǎǎŀ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭƛƧŀ 

ƻǘǘŀŀ ƻƘƧŀǘ ƪŜǎƪǳǎǘŜƭǳƴ ƪǳƭǳǎǘŀΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǘ ǾƻƛŘŀŀƴ Ƨŀƪŀŀ ƪƻƭƳŜŜƴ ŜǊƛ ƭŀƧƛƛƴΣ Ƨƻƛǘŀ ƻǾŀǘ 

ǎǘǊǳƪǘǳǊƻƛǘǳπΣ ǘŜŜƳŀπΣ ǎŜƪŅ ŀǾƻƛƴƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳΦ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллфΣ ǎΦнлпςнлуΦύ  

 

¢ŅǎǎŅ ǘǳǘƪƛŜƭƳŀǎǎŀ ƳŜƴŜǘŜƭƳŅƴŅ ƻƭƛ ǘŜŜƳŀƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳΣ Ƨƻƪŀ ƻƴ ƭƻƳŀƪŜπ ǎŜƪŅ ŀǾƻƛƳŜƴ 

ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƴ ǾŅƭƛƳǳƻǘƻΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƴ ŀƛƘŜǇƛƛǊƛ ƻƴ ǎŜƭǾŅΣ Ƴǳǘǘŀ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ƪȅǎȅƳȅǎǘŜƴ 

Ƴǳƻǘƻ Ƨŀ ƧŅǊƧŜǎǘȅǎ ǎŀŀǘǘŀǾŀǘ ǾŀƛƘŘŜƭƭŀ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛŜƴ ƳǳƪŀŀƴΦ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллфΣ 



ро 

ǎΦнлуΦύ ¢ŅǎǎŅ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƘȅǀŘȅƴƴŜǘǘƛƛƴ ǎŜƪŅ ǎǘǊǳƪǘǳǊƻƛǘǳŀΣ ŜǘǘŅ ǘŜŜƳŀƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳŀΦ 

YŅȅǘŅƴƴǀǎǎŅ ǘŅƳŅ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀ ǎƛǘŅΣ ŜǘǘŅ ƪȅǎȅƳȅƪǎŜǘ ƻƭƛǾŀǘ ǾŀƭƳƛƛƪǎƛ ƭŀŀŘƛǘǘǳ ǎǘǊǳƪǘǳǊƻƛŘǳƭƭŜ 

ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƳŜƴŜǘŜƭƳŅƭƭŜ ǘȅȅǇƛƭƭƛǎŜǎǘƛΣ Ƴǳǘǘŀ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳ ƪŅȅǘƛƛƴ ǘŜŜƳŀƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƳŜƴŜπ

ǘŜƭƳƛƴΣ Ŝƭƛ ŀǾƻƛƳŜǎǘƛ ƪŜǎƪǳǎǘŜƭƭŜƴΦ  

 

YǾŀƭƛǘŀǘƛƛǾƛǎŜƴ ŎŀǎŜπǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǇŜǊǳǎǘŀƴŀ ƻƭƛ ƭǀȅǘŅŅ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎƛƳƳŀƴ ŜǊƛƭŀƛǎƛŀ ǘƻƛƳƛŀƭƻƧŀΣ 

Ƨƻǘǘŀ ǘǳƭƻƪǎƛǎǘŀ ǎŀƛǎƛ ƪŀǘǘŀǾŀƴ ȅƘǘŜŜƴǾŜŘƻƴ ƪǊƛƛǎƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛǎǘŀ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴΣ ǘȅǀπ

ȅƘǘŜƛǎǀǀƴΣ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜŜƴ ǎŜƪŅ ƳƛǘŜƴ ƪǊƛƛǎƛ Ǿŀƛƪǳǘǘƛ ƳǳǳǘƻƪǎƛƛƴΦ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜŜƴ ƪǳǳƭǳƛ Ƴȅǀǎ 

ŜǊƛ ǘŀǎƻƴ ƧƻƘǘƻƘŜƴƪƛƭǀƛǘŅΣ ȅƭƛƳƳŅǎǘŅ ƧƻƘŘƻǎǘŀ ƭŅƘƛŜǎƛƳƛŜƘƛƛƴΦ  

 

 

5.3 ¢ǳǘƪƛǘǘŀǾŀǘ ǘŀǇŀǳƪǎŜǘ Ƨŀ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾŀǘ  

IŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾŀǘ ǾŀƭƛƪƻƛǘǳƛǾŀǘ ƛǎƻƛǎǘŀ ȅƘǘƛǀƛǎǘŅΣ Ƨƻƛǎǘŀ ƪƻƭƳŜ ƻƭƛǾŀǘ 9ǘŜƭŅπtƻƘƧŀƴƳŀŀƴ ŀƭǳπ

ŜŜƭǘŀΣ ȅƪǎƛ ǳƭƪƻƳŀŀƴ ƪƻƳŜƴƴǳƪǎŜƭƭŀ Ƨŀ ƭƻǇǳǘ ǇŅŅƪŀǳǇǳƴƪƛǎŜǳŘǳƭǘŀΦ IŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛǎǘŀ 

ƪǳǳǎƛ ƛƭƳƻƛǘǘŀǳǘǳƛ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛƪǎƛ ƪǳǳƭƭŜǎǎŀŀƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ŀƛƘŜŜƴ ǎŜƪŅ ƴŅƘŘŜǎǎŅŅƴ ƛƭπ

ƳƻƛǘǳƪǎŜƴ ǎƻǎƛŀŀƭƛǎŜǎǎŀ ƳŜŘƛŀǎǎŀΦ YŀƘǘŀ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛǎǘŀ ƭŅƘŜǎǘȅƛƴ ƛǘǎŜ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǇȅȅƴπ

ƴǀƭƭŅΣ ǇŜǊǳǎǘŜŜƴŀ Ǉȅȅƴǘǀǀƴ ƻƭƛ ǾŀƘǾŀ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƪƻƪŜƳǳǎΦ bŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛŜƴ 

ƻǎŀƭǘŀ ȅƘǘŜƛǎǘȅǀƘŀƭǳƪƪǳǳǎ ǾŀǊǎƛƴƪƛƴ ƪƻƪŜƴŜƛƳǇƛŜƴ ƧƻƘǘŀƧƛŜƴ ǘƻƛƳŜǎǘŀ ŀƴǘƻƛ ǘǳǘƪƛƳǳƪπ

ǎŜŜƴƛ ƭƛǎŅŅ ƴŅƪǀƪǳƭƳƛŀΦ  

 

YƻǊƻƴŀǘƛƭŀƴǘŜŜƴ ǘŀƪƛŀΣ ƪŀƛƪƪƛ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǘ ǘƻǘŜǳǘŜǘǘƛƛƴ ǇǳƘŜƭƛƳƛǘǎŜΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭƛƧŀ ƭŅƘŜǎǘȅƛ 

ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛŀ ǎƻǇƛŀƪǎŜŜƴ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳŀƧŀƴ ŀƛƪŀǘŀǳƭǳǘ ǎŜƪŅ ƭŅƘŜǘǘƛ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƪȅǎȅƳȅƪǎŜǘ 

Ƴȅǀǎ ŜǘǳƪŅǘŜŜƴ ǘǳǘǳǎǘǳǘǘŀǾŀƪǎƛΦ IŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾŀǘ ƻƴ ƴǳƳŜǊƻƛǘǳ ƧǳƻƪǎŜǾŀǎǘƛ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƧŜƴ 

ƳǳƪŀŀƴΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǘ ǎƛǎŅƭǎƛǾŅǘ ǎŜǳǊŀŀǾƛŀ ǘŜŜƳƻƧŀΥ ƪǊƛƛǎƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳǎ ȅǊƛǘȅƪǎŜŜƴΣ Ƴǳǳǘƻǎπ

ƧƻƘǘŀƳƛǎŜŜƴ ǎŜƪŅ ƻƳŀŀƴ ƧƻƘǘŀƧǳǳǘŜŜƴΦ  

 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜŜƴ Ƙŀƭǳǘǘƛƛƴ ŜǊƛ ǘƻƛƳƛŀƭƻƧŜƴ ȅǊƛǘȅƪǎƛŅΣ ƪƻǎƪŀ ƪǊƛƛǎƛ ƪƻǎƪŜǘǘƛ ǘƻƛƳƛŀƭƻƧŀ ŜǊƛ ǘŀǾƻƛƴΦ 

YǊƛƛǎƛǎǘŅ ƘǳƻƭƛƳŀǘǘŀ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƪǳǳƭǳǳ ƪŀƛƪƪƛŜƴ ȅǊƛǘȅǎǘŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴΦ ¢ǳǘƪƛƳǳǎǘŀ 

ǾŀǊǘŜƴ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘƛƛƴ ƛǎƻƳǇƛŜƴ ȅǊƛǘȅǎǘŜƴ ƧƻƘǘŀƧƛŀ ǎŜƪŅ ǾŀǎǘŀǇŀƛƴƻƪǎƛ ƪŜǎƪƛǎǳǳǊǘŜƴ ȅǊƛǘȅǎǘŜƴ 

ƭŅƘƛŜǎƛƳƛŜƘƛŅΦ ¢ǳǘƪƛƳǳǎǘŀ ǾŀǊǘŜƴ ǘŜƘǘƛƛƴ ƪŀƘŘŜƪǎŀƴ ŜǊƛ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳŀΣ Ƨƻƛǎǘŀ р ƻƭƛ 



рп 

ƪƻǊƪŜŀƳƳŀƴ ǘŀǎƻƴ ƧƻƘǘƻǘŜƘǘŅǾƛǎǎŅ Ƨŀ о ǘŜƪƛ ƭŅƘƛŜǎƛƳƛŜǎǘȅǀǘŅΦ ¸ǊƛǘȅƪǎŜǘΣ Ƨƻƛǘŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪπ

ǎŜŜƴ Ǿŀƭƛǘǘƛƛƴ ƻǾŀǘ ǎǳƻƳŀƭŀƛǎƛŀ ȅǊƛǘȅƪǎƛŅ Ƨŀ ǘƻƛƳƛǾŀǘ ŜǊƛ ǘƻƛƳƛŀƭƻƛƭƭŀΣ ǇƻƛƪƪŜǳƪǎŜƴŀ ƘǳƳŀπ

ƴƛǘŀŀǊƛǎŜƴ ŀǾǳƴ ƪƻƻǊŘƛƴƻƛƴƴƛƴ ǳƭƪƻƳŀŀƴƪƻƳŜƴƴǳƪǎŜƭƭŀ ǘƻƛƳƛǾŀ ƧƻƘǘŀƧŀΦ Yŀƛƪƪƛ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭπ

ǘŀǾŀǘ ƻǾŀǘ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƪŜǎƪƛǀǎǎŅΣ Ƴǳǘǘŀ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛǎǘŀ ǎŀŀ ŜǊƛ ƴŅƪǀƪǳƭƳƛŀ ŜǊƛ ǘŀπ

ǎƻƴ ǘŜƘǘŅǾƛŜƴ ǎŜƪŅ ŜǊƛ ǘƻƛƳƛŀƭƻƧŜƴ ƪŀǳǘǘŀΦ YŀƘŘŜǎǘŀ ǎŜǳǊŀŀǾŀǎǘŀ ǘŀǳƭǳƪƻǎǘŀ ƭǀȅǘȅǾŅǘ ȅǊƛπ

ǘȅƪǎŜƴ ǎŜƪŅ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛŜƴ ǘƛŜŘƻǘΦ IŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾŀǘ ƻƴ ƴƛƳŜǘǘȅ ŜŘǳǎǘŀƳŀƴǎŀ ǘŜƘǘŅǾŅƴ 

ƳǳƪŀƛǎŜǎǘƛ ό!Σ .Σ /ύ ƧǳƻƪǎŜǾŀƴ ƴǳƳŜǊƻƛƴƴƛƴ ƳǳƪŀŀƴΦ  

 

¸Ǌƛǘȅǎ {ǳƪǳǇǳƻƭƛ LƪŅ !ǎŜƳŀ Yƻǳƭǳǘǳǎ !ƭŀƛǎǘŜƴ 

ƭƪƳΦ 

¢ȅǀǾǳƻŘŜǘ 

ƴȅƪȅƛǎŜǎǎŅ 

ŀǎŜƳŀǎǎŀ 

! bŀƛƴŜƴ оп IŜŀŘ ƻŦ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀπ

ǘƛƻƴǎ ŀƴŘ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛπ

ƻƴǎ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ 

¸ƘǘŜƛǎƪǳƴǘŀǘƛŜǘŜƛŘŜƴ 

ƳŀƛǎǘŜǊƛ 

у т 

. aƛŜǎ пм IŜƴƪƛƭǀǎǘǀƧƻƘǘŀƧŀ 5ƛǇƭƻƳƛπƛƴǎƛƴǀǀǊƛ нр п 

/ aƛŜǎ ос [ƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴǘŀƧƻƘǘŀƧŀ YŀǳǇǇŀǘƛŜǘŜƛŘŜƴ 

ƳŀƛǎǘŜǊƛ 

нр лΣр 

5 bŀƛƴŜƴ оп !ǎƛŀƪƪǳǳǎǇŅŅƭƭƛƪƪǀ ¢ǊŀŘŜƴƻƳƛ мл р 

9 bŀƛƴŜƴ ру IŜƴƪƛƭǀǎǘǀǇŅŅƭƭƛƪƪǀ YŀǳǇǇŀǘƛŜǘŜƛŘŜƴ 

ƳŀƛǎǘŜǊƛ 

м όнрнύ мп 

C bŀƛƴŜƴ рм ±ŀǎǘǳǳȅƪǎƛƪƪǀƧƻƘǘŀƧŀ YŀǳǇǇŀǘƛŜǘŜƛŘŜƴ 

ƳŀƛǎǘŜǊƛ 

пр мп 

D bŀƛƴŜƴ ор [ƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴǘŀƧƻƘǘŀƧŀ ¢ǊŀŘŜƴƻƳƛ му н 

I aƛŜǎ ср IŀƭƭƛǘǳƪǎŜƴ ǇǳƘŜŜƴπ

ƧƻƘǘŀƧŀ 

aŜƛƧŜǊƛπƛƴǎƛƴǀǀǊƛ мл о 

 

¢ŀǳƭǳƪƪƻ пΦ IŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛŜƴ ǇŜǊǳǎǘƛŜŘƻǘΦ 

 

Haastattelurunko (Liite 2.) koostuu neljästä avoimesta pääkysymyksestä sekä näitä 

tukevista alakysymyksistä, joita käytetään haastattelussa tukemaan keskustelua. 



рр 

Haastattelussa lähdetään ensimmäiseksi kartoittamaan kriisin vaikutuksia yritykseen, 

sisältäen liiketoiminnan, henkilökunnan, sidosryhmät sekä asiakasryhmät. Toinen 

pääkysymys käsittelee kriisiä muutosjohtamisen näkökulmasta, mitä kriisistä opittiin. 

Kolmannessa pääkysymyksessä kartoitetaan johtamisen näkökulmasta, miten pystytään 

jatkossa varautumaan paremmin tuleviin kriiseihin ja mitä se yritykseltä edellyttää. 

Neljäs pääkysymys käsittelee haastateltavan omaa johtamista. Kriisissä esiin tulleita 

johtamisen ominaisuuksia sekä käsityksiä omasta johtajuudesta.  

 

 

5.4 !ƛƴŜƛǎǘƻƴ ŀƴŀƭȅǎƻƛƴǘƛ 

!ƛƴŜƛǎǘƻƴ ŀƴŀƭȅǎƻƛƴƴƛƴ Ǿƻƛ Ƨŀƪŀŀ ƪŀǊƪŜŀǎǘƛ ƪŀƘǘŜŜƴ ƪŀǘŜƎƻǊƛŀŀƴΣ ǎŜƭƛǘǘŅǾŅ Ƨŀ ȅƳƳŅǊǘŅǾŅΦ 

{ŜƭƛǘǘŅǾŅǎǎŅ ƭŅƘŜǎǘȅƳƛǎǘŀǾŀǎǎŀ ƘȅǀŘȅƴƴŜǘŅŅƴ ǳǎŜƛƴ ǘƛƭŀǎǘƻƭƭƛǎƛŀ ŀƴŀƭȅȅǎŜƧŅΣ ƧƻƛŘŜƴ ǇƻƘπ

Ƨŀƭǘŀ ǘŜƘŘŅŅƴ ǇŅŅǘŜƭƳƛŅΦ ¸ƳƳŅǊǘŅǾŅ ƭŅƘŜǎǘȅƳƛǎǘŀǇŀ ƪŅȅǘǘŅŅ ǇŅŅǘŜƭƳƛŜƴ ǘŜƪƻƻƴ ƭŀŀŘǳƭπ

ƭƛǎǘŀ ŀƴŀƭȅȅǎƛŀΦ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ƻƭŜƴƴŀƛǎǘŀ ƻƴ Ǿŀƭƛǘŀ ǎŜ ŀƴŀƭȅȅǎƛǘŀǇŀΣ Ƨƻƪŀ ǘǳƻ ǇŀǊπ

ƘŀƛǘŜƴ ǾŀǎǘŀǳƪǎŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎƪȅǎȅƳȅƪǎŜŜƴΦ Ƴ̧ƳŅǊǘŅǾŅ ǘǳǘƪƛƳǳǎ ƻƴ ǇƻƘƧŀƴŀ ƭŀŀŘǳƭƭƛǎŜƭƭŜ 

ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƭƭŜ Ƨŀ ƭŀŀŘǳƭƭƛǎŜƴ ƳŜƴŜǘŜƭƳŅƴ ǇƻƘƧŀƴŀ ƻƴ Ǌǳƴǎŀǎ Ƨŀ ŜƭŅƳŅƴƭŅƘŜƛƴŜƴ ŀƛƴŜƛǎǘƻΦ 

όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллфΣ ǎΦ ннпςннрΦύ ¢ŅǎǎŅ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƘȅǀŘȅƴƴŜǘŅŅƴ ȅƳƳŅǊǘŅǾŅŅ 

ŀƴŀƭȅǎƻƛƴǘƛŀΣ Ƨƻƴƪŀ ǘƻƛƳƛƛ ǇŜǊǳǎǘŀƴŀ ǇŅŅǘŜƭƳƛƭƭŜΦ  

 

!ƴŀƭȅȅǎƛ ƻƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƻǎŀƭǘŀ ǘŅǊƪŜŅŅΣ ǎƛƭƭŅ ǎŜ ƭǳƻ ǘŀǇŀǳƪǎŜƴ ȅƳƳŅǊǊŜǘǘŅǾŅƪǎƛΦ ¢ŜƘǘŅπ

ǾŅƪǎƛ ƪƻƻǎǘǳǳ ƳǳƻŘƻǎǘŀŀ ŀƴŀƭȅȅǎƛ ǎƛǘŜƴΣ ŜǘǘŅ ƭǳƪƛƧŀƴ ƻƴ ƘŜƭǇǇƻ ǎŜǳǊŀǘŀ ƭƻƎƛƛƪƪŀŀΣ Ƨƻǎǘŀ 

ǇŅŅǘŜƭƳŅǘ ƻƴ ǘŜƘǘȅΦ !ƴŀƭȅȅǎƛǎǎŅ ȅƘŘƛǎǘŅƴ ǘǳǘƪƛǘǘǳŀ ǘŜƻǊƛŀŀ ƪŜǊŅǘǘȅȅƴ ŜƳǇƛƛǊƛǎŜŜƴ ŀƴŀƭȅȅπ

ǎƛƛƴΦ LƭƳƛǀǘΣ Ƨƻƛǘŀ ŀƴŀƭȅǎƻƛŘŀŀƴΣ ǇȅǊƛǘŅŅƴ ŜǎƛǘǘŅƳŅŅƴ ƭǳƪƛƧŀƭƭŜ ƘŜƭǇƻǎǘƛ Ƨŀ ȅƳƳŅǊǊŜǘǘŅǾŅǎǘƛΦ 

ό9Ǌƛƪǎǎƻƴ ϧ YƻƛǎǘƛƴŜƴΣ нлмпΣ ǎΦ уςмфΦύ 

 

YǾŀƭƛǘŀǘƛƛǾƛǎŜǎǎŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ŀƴŀƭȅǎƻƛƴǘƛŀ ǘŜƘŘŅŅƴ Ǉƛǘƪƛƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎƳŀǘƪŀŀΣ Ƨƻƪŀ 

ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀ ƪŅȅǘŅƴƴǀǎǎŅ ǎƛǘŅΣ ŜǘǘŅ ŀƛƴŜƛǎǘƻŀ ŀƴŀƭȅǎƻƛŘŀŀƴ Ƨŀ ƪŜǊŅǘŅŅƴ ǎŀƳŀƴŀƛƪŀƛǎŜǎǘƛΦ 

όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллфΣ ǎΦ нноΦύ !ƴŀƭȅǎƻƛƴǘƛǾŀƛƘŜ ƻƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ŜǊƛǘǘŅƛƴ ǘŅǊƪŜŅ 

Ƨŀ ǎŜƴ Ǿǳƻƪǎƛ ƻƴ ƘǳƻƭŜƭƭƛǎŜǎǘƛ ǇƻƘŘƛǘǘŀǾŀ ƳƛǎǘŅ ŀƭƻƛǘǘŀŀ Ƨŀ ƳƛǘŜƴΦ IȅǾŅǘ 

ǘǳǘƪƛƳǳǎƪȅǎȅƳȅƪǎŜǘ ƻƘƧŀŀǾŀǘ Ƨƻ ƛǘǎŜǎǎŅŅƴ ŀƴŀƭȅǎƻƛƴǘƛŀ Ƨŀ ƘŜƭǇƻǘǘŀǾŀǘ ǎŜƴ ǘŜƪŜƳƛǎǘŅΦ 



рс 

¢ǳǘƪƛƳǳǎƪȅǎȅƳȅƪǎƛŅ ǘŅǎƳŜƴƴŜǘŅŅƴ ƪƻƪƻ ǘǳǘƪƛƳǳǎǇǊƻǎŜǎǎƛƴ ŀƧŀƴΣ Ƨƻƴƪŀ Ǿǳƻƪǎƛ 

ŀƭƪǳǇŜǊŅƛǎŜǎǘŅ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǊǳƴƎƻǎǘŀ ŀƭƪƻƛ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƧŜƴ ŜŘŜǘŜǎǎŅ ǘŜǊŅǾǀƛǘȅƳŅŅƴ 

ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ƻƭŜŜƭƭƛǎƛƳƳŀǘ ƪȅǎȅƳȅƪǎŜǘ ǎŜƪŅ ŀƛƘŜǇƛƛǊƛǘΦ !ƛƴŜƛǎǘƻƴ ŀƴŀƭȅǎƻƛƴǘƛ 

ƧŀŜǘǘƛƛƴ ƪƻƭƳŜŜƴ ƻǎŀŀƴΦ 9ƴǎƛƳƳŅƛǎŜƪǎƛ ƧŅǊƧŜǎǘŜǘǘƛƛƴ ƭŀŀƧŀ ŀƛƴŜƛǎǘƻ ƪŀǎŀŀƴ ƭǳƻƪƛǘǘŜƭǳƴ 

ŀǾǳƭƭŀΦ ¢ƻƛǎŜƪǎƛ ŀƴŀƭȅǎƻƛǘƛƛƴ ŀƛƴŜƛǎǘƻ ǎƛǎŅƭƭǀƴ ŀƴŀƭȅȅǎƛƭƭŅΦ YƻƭƳŀƴǘŜƴŀ ƭŅƘŘŜǘǘƛƛƴ 

ǘǳƭƪƛǘǎŜƳŀŀƴ ƘŀǾŀƛǘǘǳƧŀ ƭǀȅŘǀƪǎƛŅΦ ¢ǳƭƪƛƴƴŀƭƭŀ ǊŀƪŜƴƴŜǘǘƛƛƴ  ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƛƭƳŜƴƴŜƛƭƭŜ 

ŀǎƛƻƛƭƭŜ ƳŜǊƪƛǘȅƪǎƛŅ ǎŜƪŅ ȅƘǘŜȅƪǎƛŅΦ ό9Ǌƛƪǎǎƻƴ ϧ YƻƛǎǘƛƴŜƴΣ нлмпΣ ǎΦ ноΣооΦύ  

 

!ƴŀƭȅǎƻƛƴǘƛƳŜƴŜǘŜƭƳŅ Ǿŀƭƛǘǘƛƛƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎƪȅǎȅƳȅƪǎƛƭƭŜ ǎƻǇƛǾŀƪǎƛΣ Ƨƻƴƪŀ ŀǾǳƭƭŀ ǎŀŀǘƛƛƴ 

Ǿŀǎǘŀǳƪǎƛŀ ƻƳƛƛƴ ǘǳǘƪƛǘǘŀǾƛƛƴ ƪȅǎȅƳȅƪǎƛƛƴΦ ό9Ǌƛƪǎǎƻƴ ϧ YƻƛǎǘƛƴŜƴΣ нлмпΣ ǎΦ опΦύ 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜŜƴ ǎƻǇƛǾŀ ƳŜƴŜǘŜƭƳŅ ƻƴ ǘŜŜƳƻƛǘǘŜƭǳΣ Ƨƻƴƪŀ ǘŀǊƪƻƛǘǳƪǎŜƴŀ ƻƴ ǘŀǊƪŀǎǘŜƭƭŀ Ƨŀ 

ƭǀȅǘŅŅ ǘƻƛǎǘǳǾƛŀ ǘŜŜƳƻƧŀ ǎŜƪŅ ǊȅƘƳƛǘŜƭƭŅ ƴƛƛǘŅΦ YŀƛƪƪŜŀ ƪŜǊŅǘǘȅŅ ǘƛŜǘƻŀ Ŝƛ ŀƴŀƭȅǎƻƛǘǳΣ Ǿŀŀƴ 

ǇƻƛƳƛǘǘƛƛƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎƪȅǎȅƳȅǎǘŜƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ƻƭŜŜƭƭƛǎƛƳƳŀǘ ŀǎƛŀǘΣ ǎŜƪŅ ȅƘǘŜȅǎ ŀƛƴŜƛǎǘƻƴ Ƨŀ 

ǘŜƻǊƛŀƴ ȅƳǇŅǊƛƭƭŜΦ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллфΣ ǎΦннпςннрΦύ 

 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ Ŝƛ ƭŅƘŘŜǘǘȅ ǎȅǾŅƭǳƻǘŀŀƳŀŀƴ ȅƘǘŅ ȅƪǎƛǘǘŅƛǎǘŅ ŀǎƛŀŀΣ Ǿŀŀƴ Ǿŀƭƛǘǘƛƛƴ ǳǎŜŀƳǇƛŀ 

ǘŀǇŀǳƪǎƛŀ Ƨŀ ǘŀǊƪŀǎǘŜƭǘƛƛƴ ƴŅƛǘŅ ǊƛƴƴŀƪƪŀƛƴΦ /ŀǎŜπ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ƻƴƪƛƴ ǘŅǊƪŜŅŅ 

ǎŀŀŘŀ ŀƛƴŜƛǎǘƻƻƴ ǾŜǊǘŀƛƭǳƪƻƘǘŜƛǘŀ όYǳǊǳƴƳŅƪƛΣ нллтΣ ǎΦ тпΦύ ±ŜǊǘŀƛƭǳƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ƻƴ ƻƭŜŜƭπ

ƭƛǎǘŀΣ ŜǘǘŅ ǘŀǇŀǳǎǘŜƴ ƪƻƴǘŜƪǎǘƛǘ ƻǾŀǘ ǎŀƳŀƴǘȅȅǇǇƛǎƛŅΦ ±ŜǊǘŀƛƭǳƴ ǘŀǊƪƻƛǘǳƪǎŜƴŀ Ŝƛ ƻƭŜ 

ŜǎƛǘǘŅŅ ǾŀƭƳƛǎǘŀ ǘŜƻǊƛŀŀ ǘŀƛ ƘȅǇƻǘŜŜǎƛŀΣ Ǿŀŀƴ ǎŜ ŀƴǘŀŀ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳŘŜƴ ǘŜƘŘŅ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ 

ƪŀǳǘǘŀ ǳǳǎƛŀ ƭǀȅŘǀƪǎƛŅ ǘŀƛ ƻƛǾŀƭƭǳƪǎƛŀΦ ό9Ǌƛƪǎǎƻƴ ϧ YƻƛǎǘƛƴŜƴΣ нлмпΣ ǎΦ нлςнмΦύ ±ŜǊǘŀƛƭǳǎǎŀ 

Ŝƛ ƻƭŜ ǘŀǊƪƻƛǘǳǎ ǘȅȅǘȅŅ ƪŅǎƛǘǘŜƭŜƳŅŅƴ Ǿŀƛƴ ŜǘǳƪŅǘŜŜƴ ǊŀƧŀǘǘǳŀ ŀƛƴŜƛǎǘƻŀΣ ǎƛƭƭŅ ǘŅƳŅ 

Ǉƻƛǎǘŀƛǎƛ ŎŀǎŜπǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǾŜǊǘŀƛƭŜǾŀƴ ƻǎƛƻƴΦ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƭƭŜ ƭǳƻŘŀŀƴ ǾŜǊǘŀƛƭǳƭƭŜ ƧƻǳǎǘŀǾŀǘ 

ŀƴŀƭȅȅǘǘƛǎŜǘ ƪŜƘȅƪǎŜǘΦ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƻƴ ƘŀǊƪƛǘǘǳ ǘŀǊƪƻƛƴΣ Ƴƻƴǘŀƪƻ ƘŜƴƪƛƭǀŅ 

ƘŀŀǎǘŀǘŜƭƭŀŀƴΦ aƛǘŅ ǳǎŜŀƳǇƛ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾŀ Ƨŀ ǾŜǊǘŀƛƭǳƪƻƘŘŜΣ ǎƛǘŅ ǇŀǊŜƳƳƛƴ Ǿƻƛ ǘŜƘŘŅ 

ȅƭŜƛǎǘȅƪǎƛŅΣ Ƴǳǘǘŀ ǎŀƳŀƭƭŀ Ǉƻƛǎǘǳǳ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǎ ǘŀǊƪŀǎǘŜƭƭŀ ǘǳǘƪƛǘǘŀǾƛŜƴ ŜǊƛǘȅƛǎǇƛƛǊǘŜƛǘŅΦ 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜŜƴ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛŀ Ǿŀƭƛƪƻƛǘǳƛ ƪŀƘŘŜƪǎŀƴΣ Ƨƻƪŀ ŀƴǘƻƛ ǊƛƛǘǘŅǾŅǎǘƛ ƴŅƪǀƪǳƭƳƛŀ 

ǘǳǘƪƛǘǘŀǾŀŀƴ ŀƛƘŜŜǎŜŜƴΦ όYǳǊǳƴƳŅƪƛ нллтΣ ǎΦ тпπттΦύ 
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±ŜǊǘŀƛƭŜǾŀƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ƻƴ ǘŅǊƪŜŅŅ ǘǳƴƴƛǎǘŀŀ ȅƪǎƛǘǘŅƛǎǘŜƴ ǘŀǇŀǳǎǘŜƴ 

ƻƳƛƴŀƛǎǳǳƪǎƛŀ Ƨŀ ǘŜƘŘŅ ƴŅƛŘŜƴ ǾŅƭƛƭƭŅ ǊƛƴƴŀƪƪŀƛǎŀǎŜǘǘŜƭǳŀΦ ¢ŀǇŀǳƪǎƛŜƴ ǾŜǊǘŀƛƭǳǳƴ 

Ǿŀƭƛƪƻƛǘǳƛ ǘƛŜǘǘȅƧŅ ǘŜŜƳƻƧŀΣ ƪǳǘŜƴ ƪǊƛƛǎƛ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ǎǇŀǊǊŀŀƧŀƴŀ ǎŜƪŅ ƧƻƘǘŀƧŀƴ 

ƻƳƛƴŀƛǎǳǳŘŜǘΦ όYǳǊǳƴƳŅƪƛΣ нллтΣ ǎΦ усΦύ ±ŜǊǘŀƛƭǳƴ ƘȅǀŘȅǘ ƪƻǊƻǎǘǳǾŀǘ ǎƛƭƭƻƛƴ ƪǳƴ 

ǘǳǘƪƛǘǘŀǾƛŜƴ ƳŅŅǊŅ Ǉȅǎȅȅ ǎǳƘǘŜŜƭƭƛǎŜƴ ǇƛŜƴŜƴŅΣ ƪǳǘŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀƴƛΦ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ 

ǘŀǾƻƛǘǘŜŜƴŀ ƻƭƛ ƭǀȅǘŅŅ ƭŅƘǘǀƪƻƘǘŀƪŅǎƛǘǘŜƛǘŅΣ Ƨƻǘƪŀ ƭƛƛƪƪǳǾŀǘ ǘŀǇŀƘǘǳƳŀȅƘǘŜȅŘŜǎǘŅ ǘƻƛǎŜŜƴΦ 

όYǳǊǳƴƳŅƪƛΣ нллтΣ ǎΦ ттπтуΦύ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƭŅƘǘǀƪƻƘǘŀƪŅǎƛǘǘŜƛǘŅ ƻǾŀǘ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴΣ 

ƻǎŀƭƭƛǎǘŀƳƛƴŜƴΣ ƻǇǇƛǾŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻ ǎŜƪŅ ƳǳǳǘƻǎƪȅǾȅƪƪȅȅǎΦ  

 

IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛǎǘŀ ǎŜǳǊŀŀǾŀ ǾŀƛƘŜ ƻƭƛ ƭƛǘǘŜǊƻƛƴǘƛΣ Ƨƻƪŀ ǘǳƻǘǘƛ но ǎƛǾǳŀΦ [ƛǘǘŜǊƻƛƴǘƛ ƻƴ ǘŅǊƪŜŅ ƻǎŀ 

ƭŀŀŘǳƭƭƛǎǘŀ ǘǳǘƪƛƳǳǎǘŀΣ ǎƛƭƭŅ ǎŜ ƻƴ ƻǎŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǾŀƭƛŘƛǘŜŜǘǘƛŀΦ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǘŀǊƪƻƛǘǳǎ Ŝƛ 

ƻƭŜ ƴŅȅǘǘŅŅ ƪƻƪƻ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƳŀǘŜǊƛŀŀƭƛŀ ƭǳƪƛƧŀƭƭŜΣ Ǿŀŀƴ ǇǳǊƪŀŀ ǘŜƪǎǘƛ ƭŅǇƛƴŅƪȅǾŅƪǎƛ 

ƪƻƴǘŜƪǎǘƛƪǎƛ Ƨŀ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǘŀŀ ƴŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ƭǳƪƛƧŀƴ ƻƳŀǘ ǘǳƭƪƛƴƴŀǘΦ [ƛǘǘŜǊƻƛƴǘƛ Ŝƛ ƪǳƛǘŜƴƪŀŀƴ 

ƪƻǎƪŀŀƴ ǘŀǾƻƛǘŀ ǘƻŘŜƭƭƛǎǘŀ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǘƛƭŀƴƴŜǘǘŀΣ ǎƛƭƭŅ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǘƛƭŀƴǘŜŜǘ ƻǾŀǘ ŜǊƛƭŀƛǎƛŀ Ƨŀ 

ƴƛƛǎǎŅ ƘȅǀŘȅƴƴŜǘŅŅƴ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀΣ Ƨƻƪŀ ǎƛǎŅƭǘŅŅ ŜǊƛ ŅŅƴŜƴǇŀƛƴƻƧŀ ǎŜƪŅ ƛƭƳŜƛǘŅΦ 

[ƛǘǘŜǊŀŀǘƛƻ ƻƴƪƛƴ ǘǳǘƪƛƧŀƴ ǘŜƪŜƳŅ ŜǇŅǘŅȅŘŜƭƭƛƴŜƴ ƘŀǾŀƛƴǘƻƧŜƴ Ƨŀ ǾŀƭƛƴǘƻƧŜƴ ǘǳƻǘŜΦ όbƛƪŀƴπ

ŘŜǊΣ нлмлΣ ǎΦ понςпооΦύ 

 

IŜǊƳŜƴŜǳǘǘƛǎŜǎǎŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƻƴ ǘŀǊƪƻƛǘǳǎ ȅƳƳŅǊǘŅŅ ǘǳǘƪƛǘǘŀǾŀŀ ƪƻƘŘŜǘǘŀ ǎȅǾŜƳƳƛƴΦ 

tŜǊŜƘǘȅƳƛƴŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǘŜƻǊƛŀŀƴ ǎŜƪŅ ŀƛƴŜƛǎǘƻƻƴ ŜƴƴŜƴ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛŘŜƴ ŀƭƻƛǘǘŀƳƛǎǘŀ 

ǎȅƴƴȅǘǘŅŅ ŜǎƛȅƳƳŅǊǊȅǎǘŅ όwƻǳǘƛƻΣ нлнлΦύ 9ǎƛȅƳƳŅǊǊȅǎ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ŀƛƘŜŜǎǘŀ ƘŜƛƧŀǎǘŀŀ 

ǾƻƛƳŀƪƪŀŀǎǘƛ ǎƛƛƘŜƴΣ ƳƛǘŜƴ Ƨŀ ƳƛǘŅ ƭƛǘǘŜǊƻƛŘŀŀƴΦ [ƛǘǘŜǊƻƛƴƴƛƴ ŜŘŜǘŜǎǎŅ ƻƴ ƘȅǾŅ ƪȅǎŜŜƴπ

ŀƭŀƛǎǘŀŀ ƻƳŀŀ ƻǎŀŀƳƛǎǘŀ Ƨŀ ȅƳƳŅǊǊȅǎǘŅ ŀƛƘŜŜǎǘŀΣ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ǇƻƘǘƛƳŀƭƭŀ ƳƛǘŅ ƭƛǘǘŜǊƻƛƴǘƛπ

ǘŀǇŀ ƪŜǊǘƻƻ ƻƳŀǎǘŀ ȅƳƳŅǊǊȅƪǎŜǎǘŅΣ ƳƛǘŅ ŜƭŜƳŜƴǘǘŜƧŅ ǇǳǊƪǳǘŀǇŀƴƛ ƪƻǊƻǎǘŀŀ ǎŜƪŅ ƻƭŜƴƪƻ 

ǇŜǊǳǎǘŜƭƭǳǘ ǘŀǊǇŜŜƪǎƛ ƘȅǾƛƴ ƭƛǘǘŜǊƻƛƴǘƛŀ ƪƻǎƪŜǾŀǘ ǾŀƭƛƴƴŀǘΦ hƴ Ƴȅǀǎ ƘȅǾŅ ǇƻƘǘƛŀ Ǿŀǎǘŀŀƪƻ 

ǇǳǊƪǳǘȅȅƭƛ Ƨŀ ǘŀǊƪƪǳǳǎǘŀǎƻ ƻƳŀƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǘŀǾƻƛǘǘŜƛǘŀΦ όbƛƪŀƴŘŜǊΣ нлмлΣ ǎΦ пооςпопΦύ   

 

¸ƪǎƛ ǘǳǘƪƛƳǳǎǎǘǊŀǘŜƎƛŀƴ ƻǎŀ ƻƴ ǘŀǇŀǳǎǘŜƴ ƭǳƪǳƳŅŅǊŅΣ Ƨƻǘŀ Ǿƻƛ ƘȅǀŘȅƴǘŅŅ ŀƛƴŜƛǎǘƻƴ Ƨŀƻǘπ

ǘŜƭǳǳƴΦ ¢ŀǇŀǳǎǘŜƴ ƭǳƪǳƳŅŅǊŅ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƻƴƪƛƴ ȅƪǎƛ ƪŜǎƪŜƛǎƛƳƳƛǎǘŅ Ǿŀƭƛƴƴƻƛǎǘŀ ǾŜǊπ

ǘŀƛƭǘŀŜǎǎŀ ŀƛƴŜƛǎǘƻŀΦ ±ŜǊǘŀƛƭǳǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ Ǿƻƛ ƘȅǀŘȅƴǘŅŅ ǘƻƛǎǘŜƴǎŀ ƪŀƭǘŀƛǎƛŀ ǘŀƛ ǎŜƭƪŜƛǘŅ 



ру 

ǾŀǎǘŀƪƻƘǘƛŀ ǘǳǘƪƛǘǘŀǾƛƴŀ ǘŀǇŀǳƪǎƛƴŀΦ IŀŀǎǘŜŜƪǎƛ Ŝƛ ƪǳƛǘŜƴƪŀŀƴ ǇƛŜƴŜǎǘŅ ǘǳǘƪƛƳǳǎƧƻǳƪƻǎǘŀ 

ƘǳƻƭƛƳŀǘǘŀ ƴƻǳǎǎǳǘ ǘǳǘƪƛƳǳǎƧƻǳƪƻǎǎŀ ȅƭŜƛǎǘŜǘǘŅǾȅȅǎΣ ǎƛƭƭŅ ƪǊƛƛǎƛ ƪƻǎƪŜǘǘƛ ƪŀƛƪƪƛŀΦ ±ŜǊǘŀƛƭǳπ

ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ǎŀƳŀƴƪŀƭǘŀƛƴŜƴ ƻƴƎŜƭƳŀ Ǿƻƛ ƴŅȅǘǘŅȅǘȅŅ ŜǊƛ ǘƻƛƳƛƧƻƛƭƭŜ ŜǊƛƭŀƛǎƛƴŀ ƛƭƳƛǀƛƴŅ 

όYǳǊǳƴƳŅƪƛΣ нллтΣ ǎΦ тсςтуΦύ !ƛƴŜƛǎǘƻŀ ƪŜǊǘȅȅ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ǇŀƭƧƻƴΣ ƧƻǘŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ 

ŜŘŜǘŜǎǎŅ ƻƴ ǘŜƘǘŅǾŅ ǊŀƧŀǳǎΣ ƳƛƪŅ ŀƛƴŜƛǎǘƻ ƻƴ ǘŀǊǇŜŜƭƭƛǎǘŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀΣ Ƨƻǘǘŀ ƪƻπ

ƪƻƴŀƛǎǳǳǎ Ŝƛ ƳǳƻŘƻǎǘǳƛǎƛ ƭƛƛŀƴ ǎǳǳǊŜƪǎƛ Ƨŀ ǎŜƪŀǾŀƪǎƛΦ aƛǘŅ ǘŀǊƪŜƳǇƛ ŀƴŀƭȅȅǘǘƛƴŜƴ ƪŜƘȅǎ 

ƻƴΣ ǎƛǘŅ ǇŀǊŜƳƳƛƴ ǎŜ ƻƘƧŀŀ ƭǀȅǘŅƳŅŅƴ ǘŅǊƪŜƛƳƳŅǘ ŀǎƛŀǘ ŀƛƴŜƛǎǘƻǎǘŀ όYǳǊǳƴƳŅƪƛΣ нллтΣ ǎΦ 

усςутΦύ 

 

 

YǳǾƛƻ моΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƧŜƴ ǘŜŜƳŀǘΦ 

 

[ƛǘǘŜǊƻƛƴǘƛŀ ǘŜƘŘŜǎǎŅ ŀƛƴŜƛǎǘƻŀ ƪŅȅǘƛƛƴ ƭŅǇƛ ǳǎŜŀƳǇŀŀƴ ƻǘǘŜŜǎŜŜƴΣ Ƨƻƴƪŀ ǎŜǳǊŀǳƪǎŜƴŀ ǘƛŜπ

ǘȅǘ ǘŜŜƳŀǘ ƴƻǳǎƛǾŀǘ ŜǎƛƭƭŜ Ƨŀ ƴŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ƭƻƛǾŀǘ ǇƻƘƧŀŀ ŀƴŀƭȅȅǎƛƭƭŜΦ ¢ŜŜƳŀǘ ƪŜǎƪǳǎǘŜƭŜǾŀǘ 

ŘƛŀƭƻƎƛƳŀƛǎŜǎǘƛ ǘŜƻǊƛŀƴ ƪŀƴǎǎŀΦ Yǳƴ ƪŀǘŜƎƻǊƛŀǘ ƪŀǎŀǘŀŀƴ ǘŜŜƳƻƛƪǎƛΣ ƻǾŀǘ ǘŜƻǊŜŜǘǘƛƴŜƴ 

ŀƧŀǘǘŜƭǳ Ƨŀ ŀƛƴŜƛǎǘƻ ǾǳƻǊƻǇǳƘŜƭǳǎǎŀ ƪŜǎƪŜƴŅŅƴΦ Yǳƴ ǘŜŜƳŀǘ ƘŀƘƳƻǘǘǳǾŀǘΣ ǾƻƛŘŀŀƴ ǘŜƘŘŅ 

ǎƛǎŅƭƭǀƭƭƛǎƛŅ ƭǳƪǳƧŀΦ bŅƛŘŜƴ ŀǾǳƭƭŀ ŜǎƛǘŜǘŅŅƴ ǘŜŜƳƻƧŜƴ ǇŜǊǳǎǘŜƭǳǘΣ ǇƻƛƪƪŜŀƳŀǘ Ƨŀ ǘƻƛǎǘƻǘΦ  

όWǳǳǘƛ ϧ tǳǳǎŀΣ нлнлΣ ƭǳƪǳ млΦύ  

 

¢ŀǊƪƪŀ ǎŜƭƻǎǘǳǎ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǘƻǘŜǳǘǘŀƳƛǎŜǎǘŀ ǇŀǊŀƴǘŀŀ ƭŀŀŘǳƭƭƛǎŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƭǳƻǘŜǘǘŀπ

ǾǳǳǘǘŀΦ aƛǘŅ ǎŜƭƪŜŅƳƳƛƴ ǘǳǘƪƛƧŀ Ǉȅǎǘȅȅ ŀǾŀŀƳŀŀƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴΣ ƪǳǘŜƴ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƧŜƴ ŜǊƛ 

ǾŀƛƘŜŜǘΣ ǎƛǘŅ ƭǳƻǘŜǘǘŀǾŀƳǇƛ ƻƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎǘǳƭƻǎΦ [ŀŀŘǳƭƭƛǎŜǎǎŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƪŜǎƪŜƛǎǘŅ ƻƴ 

ŀƛƴŜƛǎǘƻƴ ƭǳƻƪƛǘǘŜƭǳΣ ǎŜƪŅ ŀǾŀǘŀ ƭǳƪƛƧŀƭƭŜ ƭǳƻƪƛǘǘŜƭǳƴ ǇŜǊǳǎǘŜŜǘΦ ¢ǳƭƻǎǘŜƴ ǘǳƭƪƛƴǘŀ Ǿŀŀǘƛƛ ǘǳǘπ

ƪƛƧŀƭǘŀ ǘŜƻǊŜŜǘǘƛǎǘŀ ǘƛŜǘŅƳȅǎǘŅΦ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллфΣ ǎΦ нонςнооΦύ ¢ǳƭƪƛƴǘƻƧŜƴ ŀƴƪƪǳπ

ǊƻƛƳƛƴŜƴ ŀƛƴŜƛǎǘƻƻƴ ǇŀǊŀƴǘŀŀ ƭŀŀŘǳƭƭƛǎŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǾŀƭƛŘƛǘŜŜǘǘƛŀΦ όbƛƪŀƴŘŜǊΣ нлмлΣ ǎΦ 

Mitä opimmeMitä opimme Johtajan ominaisuudetJohtajan ominaisuudet

Yhdistävät työkalutYhdistävät työkalut Kriisi muutosten sparraajanaKriisi muutosten sparraajana

TeematTeemat



рф 

пооΦύ [ǳƪƛƧŀƭƭŜ ǘǳƭŜŜ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ŀǾŀǘŀ ǎŜΣ ƳƛƘƛƴ ǘǳƭƪƛƴƴŀǘ ǇŜǊǳǎǘǳǾŀǘΦ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ 

нллфΣ ǎΦ нооΦύ 

 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ǇȅǊƛǘŅŅƴ ǾŅƭǘǘŅƳŅŅƴ ǾƛǊƘŜƛǘŅΣ Ƴǳǘǘŀ ǎƛƭǘƛ ǘǳƭƻǎǘŜƴ ǇŅǘŜǾȅȅǎ ǎŜƪŅ ƭǳƻǘŜǘǘŀπ

Ǿǳǳǎ ǾƻƛǾŀǘ ǾŀƛƘŘŜƭƭŀΦ ±ŀƭƛŘƛǳǎ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀ ǎƛǘŅΣ ƳƛǘŜƴ ǘŀǊƪŀǎǘƛ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƻƴ Ǉȅǎǘȅǘǘȅ 

ƳƛǘǘŀŀƳŀŀƴ Ƙŀƭǳǘǘǳŀ ŀǎƛŀŀΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǘƛƭŀƴǘŜƛǎǎŀ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾŀ ǎŀŀǘǘŀŀ ȅƳƳŅǊǘŅŅ ƪȅǎȅπ

ƳȅƪǎŜƴ ŜǊƛ ǘŀǾŀƭƭŀΣ ƳƛǘŅ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾŀ ƻƴ ǎŜƴ ƳƛŜƭŜǎǎŅŅƴ ƧŅǎŜƴǘŅƴȅǘΦ ¢ŅƳŅ ŀƧŀǘǳǎƳŀƭƭƛŜƴ 

ŜǊƛƭŀƛǎǳǳǎ ƧƻƘǘŀŀ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ǎƛƛƘŜƴΣ ŜǘǘŅ ǘǳƭƻƪǎƛŀ Ŝƛ ǾƻƛŘŀ ǇƛǘŅŅ ǇŅǘŜǾƛƴŅΦ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ 

ƳǳǳǘΣ нллфΣ ǎΦ номςнонΦύ wŜƭƛŀŀōŜƭƛǳǎ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀ ƳƛǘǘŀǳǎǘǳƭƻǎǘŜƴ ǘƻƛǎǘŜǘǘŀπ

ǾǳǳǘǘŀΣ Ŝƭƛ ƪȅƪȅŅ ŀƴǘŀŀ Ŝƛπ ǎŀǘǘǳƳŀƴǾŀǊŀƛǎƛŀ ǘǳƭƻƪǎƛŀΦ wŜƭƛŀŀōŜƭƛǳǘǘŀ ǾƻƛŘŀŀƴ ǘƻŘŜǘŀ ǳǎŜπ

ŀƭƭŀ ŜǊƛ ǘŀǾŀƭƭŀΣ Ƨƻƛǎǘŀ ŜǎƛƳŜǊƪƪƛƴŅ ƪŀƘŘŜƴ ŀǊǾƛƻƛƧŀƴ ǎŀƳŀƴƪŀƭǘŀƛƴŜƴ ǘǳƭƻǎΦ  
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6 ¢ǳǘƪƛƳǳǎǘǳƭƻƪǎŜǘ 

¢ŅǎǎŅ ƭǳǾǳǎǎŀ ŜǎƛǘŜƭƭŅŅƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎǘǳƭƻƪǎŜǘ ǎŜƪŅ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛŘŜƴ ƪŀǳǘǘŀ ƘŀǾŀƛǘǳǘ ȅƘǘŜȅŘŜǘ 

ǘŜƻǊƛŀǎǎŀ ŜǎƛǘŜǘǘȅƛƘƛƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƳŀƭƭŜƛƘƛƴΦ YǊƛƛǎƛ ƪƻǎƪŜǘǘƛ ȅǊƛǘȅƪǎƛŅ ŜǊƛǘŀǾƻƛƴΣ ǊƛƛǇǇǳŜƴ Ǉƛǘπ

ƪŅƭǘƛ ƪƻǊƻƴŀƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛǎǘŀ ǘƻƛƳƛŀƭŀŀƴΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛǎǎŀ ƻƭƛ ƘŀǾŀƛǘǘŀǾƛǎǎŀ ǇƛƛǊǘŜƛǘŅ {ŜƴƎŜƴ 

Ƴŀƭƭƛƴ ƻǇǇƛǾŀǎǘŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǘŀΦ ¢ŅƳŅ ƴŅƪȅƛ ƪǊƛƛǎƛƴ ȅƭƭŅǘǘŅŜǎǎŅ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ƪŜǘǘŜǊȅȅǘŜƴŅ 

Ƴǳƪŀǳǘǳŀ ƴƻǇŜŀǎǘƛ ǳǳǘŜŜƴ ǘƛƭŀƴǘŜŜǎŜŜƴ ǎŜƪŅ ǎǳƧǳǾŀƴŀ ǘƛŜŘƻƴ Ƨŀ ƻǎŀŀƳƛǎŜƴ ƧŀƪŀƳƛǎŜƴŀ 

ǘƛƛƳƛŜƴ ǎƛǎŅƭƭŅΦ [ŀǳǊƛƭŀƴ ƪƻƳǇŀǎǎƛƳŀƭƭƛƴ ƪŀǳǘǘŀ ƻƭƛ ƴŅƘǘŅǾƛǎǎŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ 

ƧŅƳŅƪƪŅΣ Ƴǳǘǘŀ ƛƴƘƛƳƛƭƭƛƴŜƴ ƻǘŜ ǎŜƪŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎǘȅȅƭƛƴ ǇŜƛƭŀŀƳƛƴŜƴ ǾŀƭƭƛǘǎŜǾƛƛƴ ƻƭƻǎǳƘǘŜƛπ

ǎƛƛƴΦ  

 

 

6.1 YǊƛƛǎƛƴ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƻƴ 

9ƴǎƛƳƳŅƛǎŜǎǎŅ ŀƭŀƭǳǾǳǎǎŀ ƪŅǎƛǘŜƭƭŅŅƴ ƪƻǊƻƴŀƪǊƛƛǎƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛŀ ƘŜƴƪƛƭǀƪǳƴǘŀŀƴΣ ƭƛƛƪŜǘƻƛπ

Ƴƛƴǘŀŀƴ ǎŜƪŅ ǎƛŘƻǎǊȅƘƳƛƛƴΦ IŜƴƪƛƭǀƪǳƴƴŀƭǘŀ ǾŀŀŘƛǘǘƛƛƴ ƴƻǇŜŀŀ ǎƻǇŜǳǘǳƳƛǎǘŀ ǳǳǎƛƛƴ ƻƭƻπ

ǎǳƘǘŜƛǎƛƛƴΣ ƴƛƛƴ ǘȅǀƴƪǳǾŀƴ ƪǳƛƴ ǘȅǀƴǘŜƪƻǇŀƛƪŀƴ ǎǳƘǘŜŜƴΦ YǊƛƛǎƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳǎ ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴ 

ƻƭƛ ǇƛǘƪŅƭǘƛ ǊƛƛǇǇǳǾŀƛƴŜƴ ǘƻƛƳƛŀƭŀƪƻƘǘŀƛǎƛǎǘŀ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛǎǘŀ ǎŜƪŅ ǊŀƧƻƛǘǳƪǎƛǎǘŀΦ  

 

 

6.1.1 {ƛŘƻǎǊȅƘƳŅǘ 

¢ŅǎǎŅ ŀƭŀƭǳǾǳǎǎŀ ƪŅǎƛǘǘŜƭŜƳƳŜ ƪǊƛƛǎƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛŀ ŜǊƛ ǎƛŘƻǎǊȅƘƳƛƛƴΦ {ƛŘƻǎǊȅƘƳƛƛƴ ƪǳǳƭǳǾŀǘ 

ŜǊƛƭŀƛǎŜǘ ǳƭƪƻƛǎŜǘ ǘŀƘƻǘΣ ƧƻƛŘŜƴ ƪŀƴǎǎŀ ǘŜƘŘŅŅƴ ȅƘǘŜƛǎǘȅǀǘŅΦ  IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛǎǎŀ Ŝǎƛƛƴ ǘǳƭƭŜƛǎƛƛƴ 

ǎƛŘƻǎǊȅƘƳƛƛƴ ƪǳǳƭǳǾŀǘ ŀǎƛŀƪƪŀŀǘΣ ǘŀǾŀǊŀƴǘƻƛƳƛǘǘŀƧŀǘΣ ǾƛǊŀƴƻƳŀƛǎŜǘ Ƨŀ ŜǊƛƭŀƛǎŜǘ ȅƘǘŜƛǎǘȅǀπ

ƪǳƳǇǇŀƴƛǘΣ ƪǳǘŜƴ ƳŜƴŜƪƛƴŜŘƛǎǘŅƧŅǘΦ YƻǊƻƴŀƴ Ǿŀƛƪǳǘǳǎ Ŝƛ ƻƭŜ ǾŅƭǘǘŅƳŅǘǘŅ ƴŅƪȅƴȅǘ ǎǳƻπ

Ǌŀŀƴ ȅƘǘƛǀƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƘŜƛƪƪƻǳǘŜƴŀΣ Ƴǳǘǘŀ ǊŀƧƻƛǘǳƪǎŜǘ ƻǾŀǘ ǾƻƛƴŜŜǘ ƭŀƪƪŀǳǘǘŀŀ ǎƛŘƻǎǊȅƘπ

ƳƛŜƴΣ ƪǳǘŜƴ ƧŅƭƭŜŜƴƳȅȅƧƛŜƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴΦ ¢ŅƭƭŅ ƻƴ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ Ǿƻƛƴǳǘ ƻƭƭŀ ȅƘǘƛǀƴ ƪŀƴƴŀǘǘŀπ

ǾǳǳŘŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ƛǎƻ ǾŀƛƪǳǘǳǎΦ  

 



см 

έCƻƻŘ ǎŜǊǾƛŎŜ ǇǳƻƭŜƭƭŜ Ǿŀƛƪǳǘǘƛ ǾŀƘǾŀǎǘƛ ǎŜΣ ŜǘǘŅ ƪƻǳƭǳǘ ǎŜƪŅ ǘȅǀǇŀƛƪƪŀǊǳƻƪŀƛƭǳǘ ƻƭƛ 

ƪƛƛƴƴƛΦ aȅȅƴǘƛ ƻƴ ǇŀƘƛƳƳƛƭƭŀŀƴ ǘƛǇǇǳƴǳ фл҈ ǎǳƻƳŜǎǎŀ Ƨŀ Ǌǳƻǘǎƛǎǎŀ ǘǳƭƭŀŀƴ ƴȅǘ 

Ǿŀǎǘŀ ǇŜǊŅǎǎŅΦ bȅǘ ƛƘƳƛǎŜǘ ƪƻƪƪŀƛƭŜŜ ƪƻǘƻƴŀΣ ƴƛƛƴ ǾŅƘƛǘǘŅƛǎƪŀǳǇŀƴ Ƴȅȅƴǘƛ ƻƴ ƪŀǎπ

ǾŀƴǳǘέΦ όIύ 

 

WƻƘǘŀƧŀǘ ƪƻƪƛǾŀǘΣ ŜǘǘŅ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ǎƛŘƻǎǊȅƘƳƛƛƴ ƻǾŀǘ ƻƭƭŜŜǘ ƘȅǾƛƴ ǾŀƛƘǘŜƭŜǾƛŀΦ hǎŀ ƧƻƘǘŀπ

Ƨƛǎǘŀ ƪƻƪƛ ȅƘǘŜƛǎǘȅǀƴ ǘƛƛǾƛǎǘȅƴŜŜƴΣ ƪǳƴ ǘŀŀǎ ƻǎŀ ƧƻƘǘŀƧƛǎǘŀ ƪŜǊǘƻƛ ȅƘǘŜƛǎǘȅǀƴ ƧŅŅƴŜŜƴ ƪƻƪƻπ

ƴŀŀƴΦ WƻƪŀƛƴŜƴ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƪƻƪƛ ǎƛŘƻǎǊȅƘƳƛŜƴ ƳŜǊƪƛǘȅƪǎŜƴ ǘŅǊƪŜŅƪǎƛ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ƳŜƴŜǎǘȅƪπ

ǎŜƴ ǎŜƪŅ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΦ  

 

έWƻǎ Ƴȅȅǘ ǳǳǘǳǳƪǎƛŀΣ ƴƛƛƴ ƻƭŜŜƭƭƛƴŜƴ ƻǎŀ Ŝǘ ǇŅŅǎŜǘ ŜǎƛǘǘŜƭŜƳŅŅƴΣ ƳŀƛǎǘŀǘǘŀƳŀŀƴ 

ǘŀƛ ƧŅǊƧŜǎǘŅƳŅŅƴ Ǿŀƛƪƪŀ ƎǊƛƭƭŀǳǎǎŜǎǎƛƻǘΦ bŜ ƻƴ ƧŅŅƴȅ ƴȅǘ Ǉƻƛǎ Ƨŀ ƘŀǊƳŀƛǘŀ Ƙƛǳƪǎƛŀ 

ŀƛƘŜǳǘǘŀŀ ǎŜΣ ƳƛǘŜƴ ǾƻƛŘŀŀƴ ƻǎƻƛǘǘŀŀΣ ŜǘǘŅ ǘŅƳŅ ǘǳƻǘŜ ƻƴ ƪƻǾŀ ƧǳǘǘǳΦέ όIύ 

 

YǊƛƛǎƛ ƻƴ ƳȅǀǘŅǾŀƛƪǳǘǘŀƴǳǘ ƧƻƘǘŀƧƛŜƴ Ƴǳƪŀŀƴ ǎƛƛƘŜƴΣ ƳƛǘŜƴ ǎƛŘƻǎǊȅƘƳƛŜƴ ƪŀƴǎǎŀ ƻƴ Ŝǘπ

ǎƛǘǘȅ ǳǳǎƛŀ ǘŀǇƻƧŀ ǘƻƛƳƛŀΦ hǎŀ ǎƛŘƻǎǊȅƘƳŅǘȅǀǎƪŜƴǘŜƭȅǎǘŅ ƻƴ ƭŀƛǘŜǘǘǳ ƧŅƛƘƛƴ ƳŀǘƪŀƛƭǳǊŀƧƻƛπ

ǘǳǎǘŜƴ ǾǳƻƪǎƛΦ hǎŀǎǎŀ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǘŅ ǊŀƧƻƛǘǳƪǎŜǘ ƻǾŀǘ ǘƻƛƳƛƴŜŜǘ ƪƛƳƳƻƪƪŜƛƴŀ ƪŜƘƛǘǘŅŅ ǳǳǎƛŀ 

ǘŀǇƻƧŀ ǘƻƛƳƛŀΣ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ Ƴȅȅƴƴƛƴ ŜŘƛǎǘŅƳƛǎŜƴ ǘŀƛ ƘǳƻƭǘƻǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƻǎŀƭǘŀΦ {ǳǳǊƛƴ ƻǎŀ 

ƧƻƘǘŀƧƛǎǘŀ ƪƻƪƛ ƻǇǇƛƭŀƛǘƻǎȅƘǘŜƛǎǘȅǀƴ ƪŅǊǎƛƴŜŜƴ ƪƻǊƻƴŀƪǊƛƛǎƛǎǘŅ ŜƴƛǘŜƴΦ aƻƴƛƭƭŜ ǘƻƛǎŜƴ Ƨŀ 

ƪƻƭƳŀƴƴŜƴ ŀǎǘŜŜƴ ƻǇƛǎƪŜƭƛƧƻƛƭƭŜ ƪǳǳƭǳǳ ǘȅǀŜƭŅƳŅŅƴ ǘǳǘǳǎǘǳƳƛƴŜƴ Ƨŀ ǎŜ ƻƴ ƳƻƴƛƭƭŜ ƴǳƻπ

ǊƛƭƭŜ ǘǳƭŜǾŀƛǎǳǳǘǘŀ ŀƧŀǘŜƭƭŜƴ ǾŅȅƭŅ ǎŀŀŘŀ ƻƳŀƴ ŀƭŀƴ ƪƻƪŜƳǳǎǘŀΦ {Ŝ ǘŀǊƧƻŀŀ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳπ

ŘŜƴ ǇŅŅǎǘŅ ƻǇƛƴǘƻƧŜƴ ŀƛƪŀƴŀ ƘŀǊƧƻƛǘǘŜƭǳǇŀƛƪƪŀŀƴ ƪŜǎŅǘǀƛƘƛƴ ǎŜƪŅ Ƴƻƴƛ ǎŀŀ ƘŀǊƧƻƛǘǘŜƭǳǇŀƛπ

ƪŀǎǘŀ ǾŀƪƛǘǳƛǎŜƴ ǘȅǀƴ ǾŀƭƳƛǎǘǳǘǘǳŀŀƴΦ  

 

 

6.1.2 IŜƴƪƛƭǀƪǳƴǘŀ 

¢ǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻǎǎŀ ƧƻƘǘŀƧŀǘ ƪǳǾŀƛƭƛǾŀǘ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴǎŀ ƻǘǘŀƴŜŜƴ ƪƻǊƻƴŀƪǊƛƛǎƛƴ ŀƭƪǳǎŅƛπ

ƪŅƘŘȅƪǎŜƴ ƧŅƭƪŜŜƴ ƘȅǾƛƴ ǾŀǎǘŀŀƴΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛǎǎŀ ƪŅǾƛ Ƴȅǀǎ ƛƭƳƛ ƛƘƳƛǎǘŜƴ ǎƛǘƻǳǘǳƴŜƛǎǳǳǎ 

ȅƘǘŜƛǎǘŜƴ ǘŀǾƻƛǘǘŜƛŘŜƴΣ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ǎŜƪŅ ǘǳǊǾŀƭƭƛǎǳǳŘŜƴ ǘŀƪŀŀƳƛǎŜƪǎƛΦ WƻƘǘŀƧŀǘ ƪŜǊǘƻƛǾŀǘΣ 

ŜǘǘŅ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀ ƭŅƘŘŜǘǘƛƛƴƪƛƴ ƳǳǳǘǘŀƳŀŀƴ ǘǳǊǾŀƭƭƛǎŜƴ ǘȅǀǎƪŜƴǘŜƭȅƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΣ Ƨƻƪŀ 



сн 

ƘŜǊŅǘǘƛ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛǎǎŅ ŀǊǾƻǎǘǳǎǘŀ Ƨŀ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎǘŀ ǘȅǀƴŀƴǘŀƧŀŀƴΦ {ƛƭƭƻƛƴ ƪǳƴ ƻƭƭŀŀƴ ǎŀƳŀǎǎŀ 

ǾŜƴŜŜǎǎŅ Ƨŀ ƻƴ ȅƘǘŜƛƴŜƴ ǘŜƪŜƳƛǎŜƴ ǘǳƴƴŜΣ ƻƴ ƘŜƭǇƻƳǇƛ Ƨŀ ǘǳǊǾŀƭƭƛǎŜƳǇƛ ǎǳƘǘŀǳǘǳŀ ǘƛƭŀƴπ

ǘŜŜǎŜŜƴΦ ¢ȅǀƴǘŜƪƛƧŅƭƭŜ ƻƴ ǘŅǊƪŜŅŅ ǎŀŀŘŀ ƻƭƭŀ ƻǎŀ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀŅ ǎŜƪŅ ƭǳƻǘǘŀŀ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀƴ ƧŅπ

ǎŜƴƛƛƴΣ Ƨƻǘǘŀ ƧƻƪŀƛƴŜƴ ǘŜƪŜŜ ǇŀǊƘŀŀƴǎŀ Ƨŀ ƪŀƴǘŀŀ ƪƻǊǘŜƴǎŀ ȅƘǘŜƛǎŜŜƴ ƪŜƪƻƻƴΦ όtȅȅƴȅ нлмуΣ 

ǎΦ фтΦύ  

 

¸ǊƛǘȅƪǎƛǎǎŅ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ ƻƭŜǾŀǘ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ǎŜƪŅ ŀǎŜƴǘŜŜǘ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƳǳǳǘƻƪǎƛƭƭŜ ƘŀŀǎǘŜǘǘƛƛƴ 

ǾƻƛƳŀƪƪŀŀǎǘƛ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀΦ WƻƪŀƛǎŜǎǎŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǎŀ ƻƭƛ ƳŜƴŜƛƭƭŅ Ƨƻƴƪǳƴ ŀǎǘŜƛƴŜƴ Ƴǳǳπ

ǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎƛΦ ¦ǎŜƛƳƳŀǘ Ƴǳǳǘƻƪǎƛǎǘŀ ƭƛƛǘǘȅƛǾŅǘ ǘȅǀƴ ǘŜƘƻǎǘŀƳƛǎŜŜƴ ǘŀƛ ŘƛƎƛǘŀƭƛǎƻƛǘǳƳƛǎŜŜƴΦ 

IŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾŀǘ ǘǳƭŜǾŀǘ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƛŘŜƴ ŜǊƛ ƧƻƘǘƻǘŀǎƻƛƭǘŀΣ Ƨƻƴƪŀ Ǿǳƻƪǎƛ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ Ǌƻƻƭƛ Ƨŀ 

ƪŅȅǘŅƴƴǀƴ ǘȅǀ ǇƻƛƪƪŜŀǾŀǘ ǘƻƛǎƛǎǘŀŀƴΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƪȅǎȅƳȅƪǎƛƛƴ ƻƴ Ǿŀǎǘŀǘǘǳ ƻƳŀƴ Ǌƻƻƭƛƴ 

ǇǳƛǘǘŜƛǎǎŀΣ Ƨƻƪƻ ƧƻƘŘƻƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ǘŀƛ ƭŅƘƛŜǎƛƳƛŜƘŜƴ ǊƻƻƭƛǎǘŀΦ  

 

έ9ƴǎƛƳƳŅƛǎǘŅ ƪŜǊǘŀŀ ƪǊƛƛǎƛ ǘƻƛ ƳŜƛƭƭŜ ŀƛŘƻǎǘƛ ǎŜƭƭŀǎŜƴ ǘƛƭŀƴǘŜŜƴΣ ŜǘǘŅ Ǉƛǘƛ ǊǳǾŜǘŀ ǘƻπ

ǎƛǎǎŀŀƴ ƳƛŜǘǘƛƳŅŅƴ ŜǘŅǊƻƻƭƛŀΦέ ό5ύ 

 

έ{ǳǳǊƛƴ Ƴǳǳǘƻǎ ƻƴ ƻƭƭǳǘ ŜǘŅǘǀƛƘƛƴ ǎƛƛǊǘȅƳƛƴŜƴΣ Ƴǳǘǘŀ Ƴȅǀǎ ǳǳŘŜǘ ŀƪǳǳǘƛǘ ǘȅǀǘŜƘπ

ǘŅǾŅǘΦέ όDύ 

 

έYǳ ƻƭƭŀŀƴ ƪŀƴǎŀƛƴǾŅƭƛƴŜƴ ȅǊƛǘȅǎ Ƨŀ ǇŀƭƧƻƴ ƳŀǘƪǳǎǘŜǘŀŀƴ ȅƳǇŅǊƛƛƴǎŅ ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴƴŀƴ 

Ǿǳƻƪǎƛ Ƨŀ ǘƻƪƛ ǘŅŅ ƪƻǊƻƴŀ ŀƛƘŜǳǘǘƛ ǎƛǘǘŜ ǎŜƴΣ ŜǘǘŜƛ Ǿƻƛǘǳ ŜƴŅŅ Ƴŀǘƪǳǎǘŀŀ Ŝƭƛ ǘǳƭƛ ǎŜƳπ

ƳƻƴŜƴ ƛǎƻ Ǿŀƛƪǳǘǳǎ ǘȅǀǘŀǇƻƧŜƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜŜƴ Ƨŀ ŜǘǘŅ ƳƛǘŜƴ ǾƻƛŘŀŀƴ ǘŜƘŘŅ ǘǀƛǘŅΦέ ό.ύ 

 

aƻƴƛǎǎŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƛǎǎŀ ƭŅƘŘŜǘǘƛƛƴ ǘǳǊǾŀŀƳŀŀƴ ǘȅǀƴ ǘŜƪƻŀ Ƨŀ ǘŜǊǾŜȅǘǘŅΣ ǳƴƻƘǘŀƳŀǘǘŀ 

ƪǳƛǘŜƴƪŀŀƴ ǘȅǀƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛŀ ǎƛǾƛƛƭƛŜƭŅƳŅŅƴΦ YǳǘŜƴ ŜǘŅǘȅǀƪƻƴŜŜǘ Ƨŀ ȅƘǘŜȅŘŜǘ 

ǎŜƪŅ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ǾŀǇŀŀπŀƛƪŀŀƴ ƳƳΦ ƳǳǳǘǘǳƴŜƛƴŀ ǘȅǀǾǳƻǊƻƛƴŀΦ ¢ǳƻǘŀƴƴƻƭƭƛǎŜǎǘŀ ƴŅƪǀƪǳƭπ

Ƴŀǎǘŀ ƻǎŀǎǘƻƧŀ ŜǊƛȅǘŜǘǘƛƛƴΣ Ŝƭƛ ǾǳƻǊƻƧŜƴ ǾŀƛƘŘƻǘ ǘŜƘǘƛƛƴ ƪƻƴǘŀƪǘƛǘǘƻƳŀǎǘƛΦ {ŀƛǊŀŀƭŀƳŀŀƛƭπ

Ƴŀǎǎŀ ƪŜǎƪƛǘȅǘǘƛƛƴ ƘŜƴƪƛƭǀƪǳƴƴŀƴ ǎƛƛǊǘƻƧƻǳǎǘŀǾǳǳǘŜŜƴΣ Ŝƭƛ ǾŀƭƳƛǳǘǘŀ ƪƻǊƻƴŀƪǊƛƛǎƛƴ ǇǳƘπ

ƪŜŀƳƛǎŜŜƴ ǾŀƘǾƛǎǘŜǘǘƛƛƴΦ  Yŀƛƪƛƭƭŀ ǘȅǀŜƭŅƳŅǎǎŅ Ŝƛ ǎƛƛǎ ƻƭŜ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǘǘŀ ƪƻƘŘŀǘŀ ƪǊƛƛǎŜƧŅ 



со 

ǎŀƳŀƴŀǊǾƻƛǎŜǎǘƛΦ Wƻƛǎǎŀƪƛƴ ǘȅǀǘŜƘǘŅǾƛǎǎŅ Ƨƻǳǘǳǳ ƻǘǘŀƳŀŀƴ ǘȅǀƴǎŅ ǇǳƻƭŜǎǘŀ ŜƴŜƳƳŅƴ Ǌƛǎπ

ƪŜƧŅ Ƨŀ ǾŀǎǘǳǳǘŀΦ 9ǊƛŀǊǾƻƛǎǳǳǘǘŀ Ǿƻƛ ǎȅƴǘȅŅ Ƴȅǀǎ Ƴǳƛǎǘŀ ǎȅƛǎǘŅΦ  

 

έ¢ƻƛƳƛǎǘƻƘŜƴƪƛƭǀƪǳƴƴŀƴ ƪŀƴǎǎŀ ƻƴ ǎƛƛǊǊȅǘǘȅ ŜǘŅŅƴΣ ǘǳƻǘŀƴƴƻƴǇǳƻƭŜƭƭŀ ǎŜ Ŝƛ ǘƛŜǘŜƴπ

ƪŅŅƴ ƻƴƴƛǎǘǳέΦ όIύ 

 

έ±ŀƛƪƪŀ ȅǊƛǘŜǘǘƛƛƴ ǘǳǊǾŀǘŀ ǘȅǀǎƪŜƴǘŜƭȅŅΣ ƴƛƛƴ ǎƛƭǘƛ ǳǎƪƻƴΣ ŜǘǘŅ ƛƘƳƛǎǘŜƴ ƳƛŜƭƛǎǎŅ ǘǳƴǘǳ 

ŜǇŅǘŀǎŀπŀǊǾƻƛǎŜƭǘŀ ƻƭƭŀ ŦǊƻƴǘƛǎǎŀΣ ƪǳƴ Ƴǳǳǘ Ǉȅǎǘȅ ƧŅǊƧŜǎǘŜƭƳŅŅƴ ǎƛǘŅ ǘȅǀŀǊƪŜŀƴǎŀ 

ŜǘŅƴŅΦέ ό5ύ 

            

hǎŀǎǎŀ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǘŅ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ǇȅǊƛǘǘƛƛƴ ƴƛƳŜƴƻƳŀŀƴ ǘƻƛƳƛƳŀŀƴ ǘŀǎŀπŀǊǾƻƛǎŜǎǘƛΣ Ƨƻǘǘŀ Ƨƻπ

ƪŀƛƴŜƴ ǘǳƴǘƛǎƛ ƻƭŜǾŀƴǎŀ ǎŀƳŀǎǎŀ ǘƛƭŀƴǘŜŜǎǎŀ Ƨŀ ȅƘǘŅ ǘŅǊƪŜŅΦ YǊƛƛǎƛǎǎŅ ƻƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǎ ǎƻπ

ǇŜǳǘǳŀ ȅƭƭŅǘǘŅǾŅŅƴ ǘƛƭŀƴǘŜŜǎŜŜƴ ŜǊƛ ǘŀǾƻƛƴ Ƨŀ ƘȅǀŘȅƴǘŅŅ ŜǊƛƭŀƛǎƛŀ ƧƻƘǘŀƳƛǎƳŀƭƭŜƧŀΦ 

CŜǊƴŀƴŘŜȊ Ƨŀ DǊŀƘŀƳ όнлнлύ ǇǳƘǳǾŀǘ ǇŀƭǾŜƭŜǾŀǎǘŀ ƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜǎǘŀΣ Ƨƻǎǎŀ ƘȅǀŘȅƴƴŜǘŅŅƴ 

ŜƳƻǘƛƻƴŀŀƭƛǎǘŀ ŅƭȅƪƪȅȅǘǘŅ Ƨŀ ȅƘǘŜƛǎǘȅǀǘŅΦ YǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ƻƴ ƛǎƻ ƳŜǊƪƛǘȅǎ ǎƛƭƭŅΣ ŜǘǘŅ ǘǳƴǘŜŜ 

ƻƭƻƴǎŀ ǎŀƳŀƴŀǊǾƻƛǎŜƪǎƛ ƳǳƛŘŜƴ ƪŀƴǎǎŀΣ ǎƛƭƭŅ ǎŜ ǎȅƴƴȅǘǘŅŅ ȅƘǘŜŜƴƪǳǳƭǳǾǳǳŘŜƴ ǘǳƴƴŜǘǘŀΦ 

{ŀƳŀƴŀǊǾƻƛǎǘŀƳƛƴŜƴ ƭŅƘǘŜŜ ƧƻƘŘƻǎǘŀ Ƨŀ ƭŅƘǘǀƪƻƘǘŀƛǎŜǎǘƛ ƻƴ ǘŅǊƪŜŅŅΣ ŜǘǘŅ ƪŀƛƪƪƛŀ 

ƪƻǎƪŜǘǘŀǾŀǘ ǎŀƳŀǘ ǎŅŅƴƴǀǘΦ  

 

έYŀƛƪŜƴ ǘŜƪŜƳƛǎŜƴ ƪŜǎƪƛǀǎǎŅ ƻƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ Ƨŀ ŀǎƛŀƪƪŀƛŘŜƴ ǘǳǊǾŀƭƭƛǎǳǳǎΦ YǊƛƛǎƛƴ 

ŀƛƪŀƴŀ ƻƭƭŀŀƴ ǎŀŀǘǳ ƘȅǾŅŅ ǇŀƭŀǳǘŜǘǘŀ ǎƛƛǘŅΣ ŜǘǘŅ ƻƴ ŀǊǾƻǎǘŜǘǘǳ Ƨŀ ƘŜƛǘŅ ƻƴ ƘǳƻƳƛπ

ƻƛǘǳέΦ ό/ύ 

 

YƻǊƻƴŀƪǊƛƛǎƛƴ ǇǳƘƧŜǘǘǳŀ ƧƻƪŀƛǎŜǎǎŀ ȅǊƛǘȅƪǎŜǎǎŅ ƻǘŜǘǘƛƛƴ ŀƛƪŀƭƛǎŅ Ƨŀ ƭŅƘŘŜǘǘƛƛƴ ƳƛŜǘǘƛƳŅŅƴ 

ǘƛƭŀƴǘŜŜƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛŀ ƻƳŀƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴΦ YǊƛƛǎƛǎǎŅ ƻƴ ƪȅǎŜ ǎŜƭǾƛȅǘȅƳƛǎŜǎǘŅ Ƨŀ ǘƻƛπ

Ƴƛƴƴŀƴ ŅƪƛƭƭƛǎŜǎǘŅ ƳǳǳǘǘŀƳƛǎŜǎǘŀΦ YǊƛƛǎƛ Ŝƛ ƪǳƛǘŜƴƪŀŀƴ ƪƻǎƪŜǘǘŀƴǳǘ ƪŀƛƪƪƛ ȅǊƛǘȅƪǎƛŅ Ƨŀ ǘƻƛπ

ƳƛŀƭƻƧŀ ǎŀƳŀƭƭŀ ǘŀǾŀƭƭŀΦ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ Ƴǳƪŀŀƴ ƻǎŀ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǘŅ ƻƛǾŀƭǎƛ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳπ

ŘŜƴ Ƴǳǳǘǘŀŀ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴǎŀ ǇŀǊŜƳǇŀŀƴ ǎǳǳƴǘŀŀƴΦ  

 



сп 

6.1.3 [ƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴǘŀ 

¢ŅǎǎŅ ƭǳǾǳǎǎŀ ƪŅǎƛǘǘŜƭŜƳƳŜ ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴƴŀƭƭƛǎǘŀ ƴŅƪŜƳȅǎǘŅΦ YǊƛƛǎƛƴ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǎŅ 

ƻƭƛǾŀǘ ƘȅǾƛƴ ŜǊƛƭŀƛǎŜǘΦ hǎŀǎǎŀ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǘŅ ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ǘŀǇǇƛƻǘ ƻƭƛǾŀǘ ƴŅƘǘŅǾƛǎǎŅ ƘŜǘƛ ƪǊƛƛπ

ǎƛƴ ŀƭƪŀŜǎǎŀ Ƨŀ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ǘǳƭŜǾŀǘ ƻƭŜƳŀŀƴ ƪŀǳŀǎƪŀƴǘƻƛǎŜǘΦ hǎŀǎǎŀ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǘŅ ƭƛƛƪŜǾŀƛƘπ

ǘƻƻƴ Ŝƛ ƻƭƭǳǘ ƧǳǳǊƛƪŀŀƴ ǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀΦ tŀǊƘŀƛǎǎŀ ǘŀǇŀǳƪǎƛǎǎŀ ƻǎŀ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǘŅ ƻƴ Ǉȅǎǘȅƴȅǘ Ƴǳπ

ƪŀǳǘǘŀƳŀŀƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴǎŀ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀƴ ǳǳǎƛƛƴ ƘŀŀǎǘŜƛǎƛƛƴ Ƨŀ ǾƛŜƳŅŅƴ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ ƻƭŜǾŀǘ 

ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ƪǊƛƛǎƛƴ ǾŀǳƘŘƛǘǘŀƳŀƴŀ ŜƴƴŅǘȅǎƴƻǇŜǳŘŜƭƭŀ ƪŅȅǘŅƴǘǀǀƴΦ  

 

έtŀƪŜǘǘƛǇǳƻƭŜƭƭŀ ƪŀǎǾǳ ƭŅƘǘƛ ǎŜƭƭŀǎŜŜƴ ǾŀǳƘǘƛƛƴΣ Ƨƻǘŀ ƴŅƘŘŅŅƴ ȅƭŜŜƴǎŅ Ǿŀǎǘŀ Ƨƻǳπ

ƭǳƴŀΦέ ό/ύ 

 

έaŜƛƭƭŅ ǎǳƭƛ ƭƛƛƪŜǾŀƛƘŘƻǎǘŀ ƪŜǾŅŅƭƭŅ мл҈Σ ƪǳƴ ǇŀƭƪŀƴƭŀǎƪŜƴǘŀ ǾŅƘŜƴƛέΦ όDύ 

 

έ!ƛƪŀ ƴǀȅǊŅ ǇƛǘŅŅ ƻƭƭŀ Ƨŀ ǎŀƴƻŀΣ ŜǘǘŅ ƳŜƛŘŅƴ ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴ Ŝƛ ƧǳǳǊƛ ƳƛǘŅŅƴ ƳŜǊƪƛπ

ǘȅǎǘŅΦέ ό9ύ 

 

έhƭǘƛƛƴ ǾŀǊŀǳŘǳǘǘǳ πнр҈ ŀƭƛƧŅŅƳŅŅƴΣ ǘƛǳƪŀƭƭŀ ƪǳƭǳƪǳǳǊƛƭƭŀ ƻƭƭŀŀƴ ǇŅŅǎǘȅ πу҈Φ 9ƛ ƻƴπ

ƴŜƪǎ ǘǳƭƭǳ ƭǳƧŀŀ ǘǳǊǇƛƛƴέΦ όCύ 

 

έ±ŀƛƪƪŀ ƳŜƴŜƪƛƴ ǎǳƘŘŜ ƻƴ ƪƻǊƧŀǳǘǳƴǳǘΣ ƴƛƛƴ ƪǳƛǘŜƴƪŀŀƴ ƪŀƴƴŀǘǘŀǾǳǳǎ Ŝƛ ƻƭŜΦέ όIύ  

 

έhƭŜƳŀǎǎŀ ƻƭŜǾŀǘ ǇǊƻƧŜƪǘƛǘ ƻƴ ǇȅǀǊƛƴȅ ŜǘŜŜƴǇŅƛƴΦ bƛƛǘŅ ƻƭƭŀŀƴ ǘƻƛƳƛǘŜǘǘǳΣ Ƴǳǘǘŀ 

ǳǳǎƛŀ ǇǊƻƧŜƪǘŜƧŀ Ŝƛ ƻƻ ƪŅȅƴƴƛǎǘȅƴȅ ƧǳǳǊƛƪŀŀƴ ǾƛƛƳŜǎŜƴ ǇǳƻƭŜƴ ǾǳƻŘŜƴ ŀƛƪŀƴŀΦ Wŀ ǎŜ 

ǘŀǊƪƻǘǘŀŀ ƳŜƛƭƭŜ ƪŅȅǘŅƴƴǀǎǎŅΣ ŜǘǘŅ ƳŜƛƭƭŅ Ƴȅȅƴǘƛ ǘƛǇǇǳ ƭŅƘŜǎǘǳƭƪƻƻƴ ƴƻƭƭŀŀƴΦέ ό.ύ 

 

WƻƘǘŀƧŀǘ ƪŜǊǘƻƛǾŀǘ ƘȅǾƛƴ ŀǾƻƛƳŜǎǘƛ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ ƻƭŜǾƛǎǘŀ ƳǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎŜƛǎǘŀΣ Ƨƻƛǎǘŀ ǎǳǳǊƛƴ 

ƻǎŀ ƭƛƛǘǘȅƛ ŘƛƎƛǘŀƭƛǎƻƛǘǳƳƛǎŜŜƴ ǎŜƪŅ ǘȅǀƴ πƧŀ ƪŀƴƴŀǘǘŀǾǳǳŘŜƴ ƪŀǎǾŀǘǘŀƳƛǎŜŜƴΦ hǎŀƭƭŀ Ƙŀŀǎπ

ǘŀǘǘŜƭǳƴ ƪƻƘŘŜȅǊƛǘȅƪǎƛǎǘŅ ƻƭƛ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ƛǎƻ ƳǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎƛ ƪŅȅƴƴƛǎǎŅ ǘŀƛ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ 

ǾƛƛƳŀƛƴŜƴ ǾŀƛƘŜΣ ƧǳǳǊǊǳǘǘŀƳƛƴŜƴΣ ƻƭƛ ǾƛŜƭŅ ƪŜǎƪŜƴΦ  YǊƛƛǎƛ Ǿƻƛ ǘǳƻŘŀ ƛƘƳƛǎƛŅ ȅƘǘŜŜƴ ǘŀƛ ǾŜǘŅŅ 

ŜǊƛƭƭŜŜƴΣ ǊƛƛǇǇǳŜƴ ǎƛƛǘŅ ƪǳƛƴƪŀ ǾŀƘǾŀ ƧƻƘǘŀƧŀ ƻƴΦ   



ср 

 

έaŜƛƭƭŅ ƻƭƛ ǎŜ ƭŀƪƪƻ ǾƛƛƳŜ ǎȅƪǎȅƴŅΦ Wŀ ǎƛǘǘŜ ŀƭŜǘǘƛƛƴ ǎŀŀƳŀŀƴ ǘŀƳƳƛπƘŜƭƳƛƪǳǳǎǎŀ 

ǇƛƪƪǳƘƛƭƧŀŀ ǊƛǾŜƧŅ ǎǳƻǊŀƪǎƛΣ ƴƛƛƴ ǎƛǘǘŜ ƛǎƪƛ ƪƻǊƻƴŀǘƛƭŀƴƴŜ ǇŅŅƭƭŜΦέ ό/ύ 

 

[ŀƪƪƻƛƭǳ ƻƴ ǾŀƘǾŀ ƳƛŜƭŜƴƛƭƳŀǳǎ ǘȅȅǘȅƳŅǘǘǀƳȅȅŘŜǎǘŅΦ {Ŝƴ ǘŀǊƪƻƛǘǳƪǎŜƴŀ ƻƴ Ǉŀƛƴƻǎǘŀŀ 

ǘȅǀƴŀƴǘŀƧŀŀΣ ǘŅǎǎŅ ǘŀǇŀǳƪǎŜǎǎŀ ǇŜǊǳƳŀŀƴ ǘǳƭŜǾŀǘ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ƪƻǎƪƛŜƴ Ǉŀƭƪŀƴ ŀƭŜƴƴǳƪǎƛŀΦ 

aǳǳǘƻƪǎŜǘ ŜƛǾŅǘ ŀƛƴŀ ƻƭŜ ƳƛŜƭǳƛǎƛŀΣ Ƨƻƭƭƻƛƴ ƳƛŜƭŜƴƛƭƳŀǳƪǎŜǘ ƪǳǳƭǳǾŀǘ ŀǎƛŀŀƴΦ YǊƛƛǎƛƴ ƛǎπ

ƪƛŜǎǎŅ ƧǳǳǊƛ ƭŀƪƪƻƛƭǳƴ ǇŅŅǘȅǘǘȅŅΣ ƘȅǾŅƭƭŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƭƭŀ ǎŀŀǘƛƛƴ ǊƛǾƛǘ ǘŀƪŀƛǎƛƴ ȅƘǘŜƴŅƛǎŜƪǎƛΦ 

WƻƘǘŀƧŀƴ ƴŅƪŜƳȅƪǎŜƴ Ƴǳƪŀŀƴ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƭƪŀŜǎǎŀ ǘƻƛƳƛǘǳǎƧƻƘǘŀƧŀƴ ƭƛƴƧŀǳǎ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ Ƨŀ 

ŀǎƛŀƪƪŀƛŘŜƴ ǘǳǊǾŀƭƭƛǎǳǳŘŜǎǘŀ ƭŜǾƛǎƛ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǎŀΣ ƭǳƻŘŜƴ ǳǳŘŜƭƭŜŜƴ ǘǳƴǘŜŜƴ ŀǊǾƻǎǘǳƪπ

ǎŜǎǘŀΦ  

 

έ{Ŝ ŜƘƪŅ ƛǎƻƛƴ ƘŀŀǎǘŜ ǘŅǎǎŅ ƪƻƪƻ ƪƻǊƻƴŀ ŀƛƪŀƴŀ ƻƴ ǎŜΣ ŜǘǘŅ ƻƭƭŀŀƴ ǘŜƘǘȅ ƛǎƻ 

ȅǊƛǘȅǎƛƴǘŜƎǊŀŀǘƛƻΦ 9ƴƴŜƴ ǾǳƻŘŜƴ ǾŀƛƘŘŜǘǘŀ ƳŜ ŀƭŜǘǘƛƛƴ ƛƴǘŜƎǊƻƛƳŀŀƴΣ ƳŜƛŘŅƴ ƛǎƻ 

ƪƛƭǇŀƛƭƛƧŀ Ƨƻƪŀ ƻǎǘŜǘǘƛƛƴ ƳŜƛŘŅƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƻƴΣ ǎƛǘŅ ƻƭƭŀŀƴ ǘŜƘǘȅ ǘŅǎǎŅΦ WǳǳǊƛ 

ŜƴƴŜƴƪǳ ǘŅŅ ƪƻǊƻƴŀ ŀŀƭǘƻ ŜǳǊƻƻǇŀǎǎŀ ŀƭƪƻΣ ǎŀŀǘƛƛƴ ǊŀƪŜƴǘŜŜǘ ǇŀƛƪŀƭƭŜŜƴΦ έ ό.ύ 

 

YǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ǘŅǊƪŜƛƳǇƛŅ ǘŜƘǘŅǾƛŅ ƻƴ ǾŀǊƳƛǎǘŀŀ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƧŀǘƪǳƳƛƴŜƴΦ 

¢ƻƛƳŜƴǇƛǘŜƛǘŅ ƪƻǊƻƴŀƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ƻǾŀǘ ƻƭƭŜŜǘ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƴ ǎƛƛǊǘŅƳƛƴŜƴ ŜǘŅǘȅǀƘǀƴΣ ƻǎŀǎπ

ǘƻƛǘǳƳƛǎŜǘ ǎŜƪŅ ȅƭƛǇŅŅǘŅŅƴ ƪŀƛƪƪƛŜƴ ȅƭƛƳŅŅǊŅƛǎǘŜƴ ƪƻƴǘŀƪǘƛŜƴ ǾŅƭǘǘŅƳƛƴŜƴΦ hǎŀǎǎŀ ǘȅǀǇŀƛπ

ƪƻƛǎǘŀΣ Ƨƻƛǎǎŀ ǾŅƪƛƳŅŅǊŅ ƻƴ ǎǳǳǊƛΣ ƪǳǘŜƴ ǎŀƛǊŀŀƭŀǘ Ƨŀ ǘǳƻǘŀƴǘƻǘŜƘǘŀŀǘ Ƨŀ Ƨƻƛǎǎŀ ŜǘŅǘȅǀǘ ŜƛǾŅǘ 

ƻƭŜ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎƛŀΣ ƻƴ ǇȅǊƛǘǘȅ ǘƛǳƪŜƴǘŀƳŀŀƴ ǊŀƧƻƛǘǳƪǎƛŀΦ 

 

 έ±ǳƻǊƻƴǾŀƛƘŘƻƛǎǎŀ ƛƘƳƛǎŜǘ Ŝƛ ƪƻƘǘŀŀ ǘƻƛǎƛŀŀƴ Ƨŀ ǾǳƻǊƻƧŜƴ ǎƛǎŅƭƭŅ ƻǎŀǎǘƻǘ Ŝƛ ƪƻƘǘŀŀ 

ƪŜǎƪŜƴŅŅƴΦ hƴ ǘŜƘǘȅ ǳǳŘŜǘ Ǌǳƻƪŀƛƭǳπ Ƨŀ ǘŀǳƪƻǘƛƭŀǘΦέ όIύ 

 

έaŜƛƭƭŅ ǇȅǊƛǘǘƛƛƴ ǘǳǊǾŀŀƳŀŀƴ Ƴȅǀǎ ǎƛǘŅΣ ŜǘǘŅ ƻǎŀ ǇƻǊǳƪŀǎǘŀ ƻƴ ƪƻƴǘǘƻǊŜƛƭƭŀέΦ ό5ύ 

 

έYŀƘǾƛƘǳƻƴŜŜǎǎŀ ƻƭƛƧƻƛŘŜƴ ƳŅŅǊŅ ƻƴ ǊŀƧƻƛǘŜǘǘǳΦ YƛǊƧŀŀƳƛƴŜƴ ƳƛǎǎŅ ƻƴΣ Ŝƛ ƻƻ Ǿŀƭπ

ǾƻƴǘŀƳŜƴŜǘŜƭƳŅŅΣ Ǿŀŀƴ ƪƛǊƧŀƴǇƛǘƻŀ ǘŜƘŘŅŅƴ ƧŅƭƧƛǘǘŅƧƛŅ ǾŀǊǘŜƴΦέ όCύ  



сс 

 

±ƛŜǎǘƛƴƴŅƭƭŅ Ƨŀ ƳŜŘƛŀƭƭŀ ƻƴ ƴȅƪȅǇŅƛǾŅƴŅ ǾŀƭǘŀǾŀ Ǿŀƛƪǳǘǳǎ ƛƘƳƛǎƛƛƴΦ ±ŀǊǎƛƴƪƛƴ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ 

ƛƘƳƛǎŜǘ ƧŀƴƻŀǾŀǘ ǘƛŜǘƻŀΦ aŜŘƛŀƭƭŀ ƪƻŜǘǘƛƛƴ ƻƭŜǾŀƴ Ƴȅǀǎ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛƴŜƴ Ǿŀƛƪǳǘǳǎ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀΦ 

YŀǊŀǎƘƴŜƘ Ƨŀ Ƴǳǳǘ όнлнмύ ǘƻǘŜŀǾŀǘ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀŀƴΣ ŜǘǘŅ ǘƛŜŘƻǘǳǎǾŅƭƛƴŜƛŘŜƴ ƪŀǘǎŜƭǳǘƛπ

ƘŜȅǎ Ǿŀƛƪǳǘǘƛ ǊƛǎƪƛƴƪŅǎƛǘȅƪǎŜŜƴ ǎŜƪŅ ǘƛŜŘƻǎǘǳǎǾŅƭƛƴŜƛŘŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀ ǘǳƭƛǎƛ Ƨŀǘƪƻǎǎŀƪƛƴ ƻƘπ

Ƨŀǘŀ ƪƻƘǘƛ ŜƴƴŀƭǘŀŜƘƪŅƛǎŜǾŅŅ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀΦ   

 

έaǳǎǘŀ ǘǳƴǘǳǳΣ ŜǘǘŅ ƘŜƴƪƛƭǀƪǳƴǘŀ ƻǘǘƛ ǘƻǎƛ ƘȅǾƛƴ ƪŀƛƪƪƛ ǊŀƧƻǘǘŜŜǘ Ƨŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ƳƛǘŅ 

ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴƴŀǎǎŀ ǘǳƭƛΦ Wŀ ǎŜ Ŝƛ ǘƻƪƛƪŀŀƴ ƻƭƭǳǘ ǎŜƴ ŀƴǎƛƻǘŀΣ ŜǘǘŅ ƳŜ ƻƭǘŀƛǎ ƧƻǘŜƴƪƛ ƻǎŀǘǘǳ 

ǎŜ ƧƻƘǘŀƳƛǎǇǊƻǎŜǎǎƛ ǾƛŜŘŅ ŜǘŜŜƴǇŅƛƴΣ Ǿŀŀƴ ƳŅ ƭǳǳƭŜƴΣ Ŝǘ ƳŜŘƛŀ ǘŜƪƛ ǎƛǘŅ Ƨŀ ƳŜ ƻƭǘƛƛƴ 

ƪŀƛƪƪƛ ȅƘǘŅ ǇŜƭŅǎǘȅƴŜƛǘŅΦέ ό9ύ 

 

 

6.2 YǊƛƛǎƛπ Ƨŀ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀ ȅƘŘƛǎǘŅǾŅǘ ǘȅǀƪŀƭǳǘ 

IȅǾƛƴ ǘƻƛƳƛǾŀ ǘȅǀƪǳƭǘǘǳǳǊƛ ƻƴ Ƨƻ ƛǘǎŜǎǎŅŅƴ ȅƪǎƛ ǘŅǊƪŜŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘȅǀƪŀƭǳΦ IȅǾŅ 

ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƻƴ ǾŅƭƛƴŜ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ǘƻǘŜǳǘǘŀƳƛǎŜƭƭŜ Ƨŀ ƘŀƭƭƛƴƴŀƭƭŜ όWǳǇǇƻ нлмм ǎΦ пуΦύ hƴ ǎŜ 

ǎƛǘǘŜƴ Ƴǳǳǘƻǎ ǘŀƛ ƪǊƛƛǎƛΣ ƪŅȅǘŜǘǘŅǾƛǎǎŅ ƻƴ ǳǎŜŀƳǇƛŀ ȅƘǘŜƛǎƛŅ ǘȅǀƪŀƭǳƧŀΦ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƪƻπ

ǊƻǎǘǳƛǾŀǘ ƴŜƭƧŅ ǘȅǀƪŀƭǳŀΣ Ƨƻǘƪŀ ǘƻƛƳƛǾŀǘ ǾŀƘǾŀǎǘƛ ƴƛƛƴ Ƴǳǳǘƻǎπ ƪǳƛƴ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀΦ  
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YǳǾƛƻ мпΦ WƻƘǘŀƧƛŜƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ǎŜƪŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ƘȅǀŘȅƴǘŅƳŅǘ ƻƳƛƴŀƛǎǳǳŘŜǘ ǇŜƛƭŀǘŜƴ ǘǳǘπ

ƪƛƳǳǎǘǳƭƻƪǎƛƛƴΦ 

 

¢ǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻƴ ǎŜƪŅ ƪƛǊƧŀƭƭƛǎǳǳǎƪŀǘǎŀǳƪǎŜƴ ǇŜǊǳǎǘŜŜƭƭŀ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƭƭŜ ƭǀȅǘȅƛ ƴŜƭƧŅ 

ȅƘǘŜƛǎǘŅ ǘȅǀƪŀƭǳŀ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƪŀƴǎǎŀΦ bŅƳŅ ƻƭƛǾŀǘ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅΣ ǘǳƴƴŜŅƭȅΣ ǘŜƘƻƪƪǳǳǎ 

ǎŜƪŅ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀƳƛƴŜƴΦ [ǀȅŘǀƪǎƛŅ Ǿƻƛ ǇŜƛƭŀǘŀ {ŜƴƎŜƴ Ƴŀƭƭƛƛƴ ƻǇǇƛǾŀǎǘŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǘŀΣ ǎƛƭƭŅ 

ǘǳƴƴŜŅƭȅ ƪǳƭƪŜŜ ǇƛǘƪŅƭǘƛ ǎȅǎǘŜŜƳƛŀƧŀǘǘŜƭǳƴ ƪŀƴǎǎŀΣ Ƨƻǎǎŀ ƘǳƻƳƛƻƛŘŀŀƴ ǘƻƛǎŜƴ ƪŅȅǘǀǎǘŅ Ƨŀ 

ǇŜƛƭŀǘŀŀƴ ǎƛǘŅ ƻƳƛƛƴ ǘǳƴǘŜƛǎƛƛƴ Ƨŀ ŀƭƛǘŀƧǳƴǘŀŀƴΦ ±ƛŜǎǘƛƴǘŅ Ƨŀ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀƳƛƴŜƴ ƴŅƪȅǾŅǘ Ƴŀƭƭƛǎǎŀ 

ȅƪǎƛƭǀƴπ ǎŜƪŅ ǘƛƛƳƛƴ ƪȅǾȅƪƪȅȅƪǎƛŜƴΣ ƻǎŀŀƳƛǎŜƴ ƧŀƪŀƳƛǎŜƴ ǎŜƪŅ ǘƛƛƳƛǎǎŅ ƻǇǇƛƳƛǎŜƴ ƪŀǳǘǘŀΦ 

¢ŜƘƻƪƪǳǳǎ ƻƴ ǇŀǊƘŀƛƳƳƛƭƭŀŀƴ ǎƛƭƭƻƛƴ ƪǳƴ ƻǎŀǘŀŀƴ ƘȅǀŘȅƴǘŅŅ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀǊŜǎǳǊǎǎƛǘΣ ǎŜƪŅ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǎŀ ƻƴ ŀƛǘƻ Ƙŀƭǳ ƻǇǇƛŀ ǳǳǘǘŀ ǎŜƪŅ ƪŜƘƛǘǘȅŅΣ ƴƛƛƴ ȅƪǎƛƭǀƴŅ ƪǳƛƴ ǘƛƛƳƛƴŅΦ   

 

¢ƛƛƳƛǎǎŅ ƻǇǇƛƳƛƴŜƴ ǎȅǾŜƴŜŜΣ ƳƛǘŅ ǇŀǊŜƳƳƛƴ ƧƻƘǘŀƧŀ ƻƴ ƪǊƛƛǎƛǎǘŅ ƘǳƻƭƛƳŀǘǘŀ ƻǎŀƴƴǳǘ 

ƭǳƻŘŀ ȅƘǘŜŜƴƪǳǳƭǳǾǳǳŘŜƴ ǘǳƴƴŜǘǘŀ ǎŜƪŅ ǊȅƘƳŅȅǘȅƳƛǎǘŅΦ bŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ȅƪǎƛƭǀǘ ǘŅȅŘŜƴǘŅǾŅǘ 

ǘƻƛǎŜƴǎŀ ƻǎŀŀƳƛǎǘŀ ǎŜƪŅ ƪȅƪŜƴŜǾŅǘ ƭǳƻƳŀŀƴ ǳǳǎƛŀ ƳƛŜƭƛƪǳǾƛŀ Ƨŀ ǘƻƛƳƛƴǘŀƳŀƭƭŜƧŀΦ hƳŀƴ 

ƻǎŀŀƳƛǎŜƴ ƧŀƪŀƳƛǎŜƴ ǇƻƘƧŀƭǘŀ ǘŅȅǘȅȅ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƭǀȅǘȅŅ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎ Ƨŀ ȅƘǘŜƛƴŜƴ Ǿŀǎǘǳǳƴπ

ƪŀƴǘƻΣ Ƨƻǘŀ Ƴȅǀǎ IƻǳƎŀŀǊŘ Ƨŀ Ƴǳǳǘ όнлмфΣ ǎΦ мύ ƪƻǊƻǎǘŀǾŀǘΣ ǎƛƭƭŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ŜƛǾŅǘ ǎȅƴƴȅ 

ƛƭƳŀƴ ŀǊǾƻǎǘǳǎǘŀΣ ǎƛǘƻǳǘǳƳƛǎǘŀ Ƨŀ ȅƘǘŜŜƴƪǳǳƭǳǾǳǳŘŜƴǘǳƴƴŜǘǘŀΦ ό{ŜƴƎŜ нллсΣ ǎΦ нмсπнмфΦύ 
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[ŀǳǊƛƭŀ όнлмтΣ ǎΦ нлнύ ƪƻǊƻǎǘŀŀ ƪƻƳǇŀǎǎƛƳŀƭƭƛǎǎŀŀƴ ƧƻƘǘŀƧŀƴ Ƨŀ ŀƭŀƛǎŜƴ ǾŅƭƛǎǘŅ ƪƻƳƳǳƴƛπ

ƪŀŀǘƛƻǘŀΣ ǎƛƭƭŅ ǎŜ ƻƴ ŜŘŜƭƭȅǘȅǎ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴ ƻƭŜƳŀǎǎŀƻƭƻƭƭŜΦ [ŀǳǊƛƭŀ όнлмтΣ ǎΦ млрύ 

ǘƻǘŜŀŀ ƳȅǀǎΣ ŜǘǘŅ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀǾŀƴ ƧƻƘǘŀƧǳǳǎǘȅȅƭƛƴ ƻƴ ǘƻŘŜǘǘǳ ŜŘƛǎǘŅǾŅƴ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀ ǎŜƪŅ 

ƪƻƳƳǳƴƛƪŀŀǘƛƻǘŀΦ WƻƘǘŀƧŀǘ ƪƻǊƻǎǘƛǾŀǘ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛǎǎŀ ȅƘǘŜƛǎǘŅ ǘŜƪŜƳƛǎǘŅΣ ǎŀƳŀŀƴ 

ǎǳǳƴǘŀŀƴ ǎƻǳǘŀƳƛǎǘŀ ǎŜƪŅ ƧƻƪŀƛǎŜƴ ŀǊǾƻǎǘŀƳƛǎǘŀΦ  

 

 

6.2.1 hǎŀƭƭƛǎǘŀƳƛƴŜƴ Ƨŀ ǘǳƴƴŜŅƭȅ 

hǎŀƭƭƛǎǘŀƳƛƴŜƴ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ ƻƭŜǾƛƛƴ Ƴǳǳǘƻƪǎƛƛƴ ǘŀƛ ƪǊƛƛǎŜƛƘƛƴ ƭǳƻǾŀǘ ǘǳƴǘŜŜƴ 

ȅƘǘŜŜƴƪǳǳƭǳǾǳǳŘŜǎǘŀΦ ¢ȅǀƴǘŜƪƛƧŅƭƭŜ ƻƴ ǘŅǊƪŜŅŅ ǎŀŀŘŀ ƻƭƭŀ ƻǎŀ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀŅΣ ƻƴ ǎŜ ǎƛǘǘŜƴ 

ƪǊƛƛǎƛƴ ǘŀƛ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ƪƻǳǊƛǎǎŀ όtȅȅƴȅΣ нлмуΣ ǎΦ фтΦύ hǎŀƭƭƛǎǘŀƳƛǎǘŀ ƻƘƧŀŀǾŀǘ ǾŀƘǾŀǎǘƛ 

ƧƻƘǘŀƧŀƴ ǘǳƴƴŜŅƭȅ ǎŜƪŅ ǘŀƛǘƻ ǎƛǘƻǳǘǘŀŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛǘŅΦ aƛǘŅ ǇŀǊŜƳƳƛƴ ǘǳƴƴŜǘ ƻƳŀƴ ǾŅŜƴΣ 

ǎŜƴ ǾŀƘǾǳǳŘŜǘ ǎŜƪŅ ȅƘǘŜƛǎǘȅǀǘŀƛŘƻǘΣ ǎŜƴ ǇŀǊŜƳƳƛƴ Ǉȅǎǘȅǘ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀƳŀŀƴ ǎŜƪŅ 

ƘȅǀŘȅƴǘŅƳŅŅƴ ǊŜǎǳǊǎǎŜƧŀΣ ǘƻǘŜŀŀ [ŀǳǊƛƭŀ όнлмтΣ ǎΦмснπмсоΦύ [ŀǳǊƛƭŀƴ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ 

ƪƻƳǇŀǎǎƛƳŀƭƭƛ ǎƛǎŅƭǘŅŅ ƴŜƭƧŅ ŜǊƛ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘȅȅƭƛŅΣ Ƨƻƛǎǘŀ ǘǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻƻƴ ǇŜƛπ

ƭŀǘŜƴ ǇŀǊƘŀƛǘŜƴ ƻƴ ƘŀǾŀƛǘǘŀǾƛǎǎŀ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀǾŀ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴΦ hǎŀƭƭƛǎǘŀǾŀ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳǎ ǎƛπ

ǎŅƭǘŅŅ [ŀǳǊƛƭŀƴ όнлмтΣ ǎΦ момύ Ƴǳƪŀŀƴ ǘȅǀǊȅƘƳƛŜƴ ǇŜǊǳǎǘŀƳƛǎǘŀΣ ƴŅƪŜƳȅǎǘŜƴ ƪȅǎȅƳƛǎǘŅ 

Ƨŀ ƪǳǳƴǘŜƭǳŀ ǎŜƪŅ ǘŀǎŀǇǳƻƭƛǎǘŀ Ƨŀ ƻƛƪŜǳŘŜƴƳǳƪŀƛǎǘŀ ƪƻƘǘŜƭǳŀΦ  

 

έ¢ŀǎŀπŀǊǾƻ ƪǳƴƴƛŀŀƴ Ƨŀ ƪŀƛƪƪƛ ǎŀŀΣ ǎƛƛǎ ƴŜ Ƨƻǘƪŀ ȅƭƛǇŅŅǘŅŅƴ Ƙŀƭǳŀŀ ǘŜƘŘŅ ŜǘŅǘǀƛǘŅΣ 

ƴƛƛƴ ǎŀƛǎ ǘŜƘŘŅΦέ ό9ύ 

 

έbƛƛƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ƪǳƴ ƴȅǘ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΣ ƻƭƭŀŀƴ ŀǾƻƛƳƛŀ Ƨŀ ƭŀƛǘŜǘŀŀƴ ǾŅƘŅƴ ǇŜǊǎƻƻƴŀŀ 

ǇŜƭƛƛƴΦ 9ƛ ǎŀŀ ƻƭƭŀ ƪŀǎǾƻǘƻƴ ƪƻǊǇƻǊŀŀǘƛƻƴ ŅŅƴƛΦέ ό/ύ 

 

IȅǾŅ ƧƻƘǘŀƧŀ ƻǎƻƛǘǘŀŀ ȅǊƛǘȅƪǎŜƭƭŜ ǘŅǊƪŜŅǘ ŀǎƛŀǘΣ ƭǳƻ ǘƻƛƳƛƴƴŀƭƭŀŀƴ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎǘŀ ǎŜƪŅ 

ƻǎƻƛǘǘŀŀ ƛƘƳƛǎǘŜƴ Ƨŀ ŀǎƛƻƛŘŜƴ ƪŀƴǎǎŀ ǘǳƴƴŜŅƭȅŅΦ WƻƘǘŀƧŀƴ ƻƳŀ ƪŅȅǘǘŅȅǘȅƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ 

ǘǳƴƴŜŅƭȅƴ ƘȅǀŘȅƴǘŅƳƛƴŜƴ ƭǳƻǾŀǘ ǇƻƘƧŀƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ƪǳƭǘǘǳǳǊƛƭƭŜΦ όtƛƘŀΣ нлмтΣ ǎΦ мруπмрфΦύ 

IǳƻƳƛƻƛƳŀƭƭŀ ƳǳƛŘŜƴ ǘǳƴǘŜŜǘ Ƨŀ ƴŜƎŀǘƛƛǾƛǎǳǳŘŜǘ ǎŜƪŅ ǘƛŜŘƻǎǘŀƳŀƭƭŀ Ƨŀ ǘǳƴƴƛǎǘŀƳŀƭƭŀ 

ǊƛǎǘƛǊƛƛǘŀƛǎǳǳŘŜǘ ƘŜƴƪƛƭǀƪǳƴƴŀƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳƛǎǘŀΣ ƧƻƘǘŀƧŀƭƭŀ ƻƴ ǇŀǊŜƳƳŀǘ ǾŀƭƳƛǳŘŜǘ ŀǳǘǘŀŀ 



сф 

ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǘŀ ǇǊƻǎŜǎǎƛƴ ƭŅǇƛǾƛŜƴƛǎǎŅΦ ό[ŀǳǊƛƭŀ нлмтΣ ǎΦ нлпςнлуΦύ {ŜƴƎŜƴ Ƴŀƭƭƛ ǘǳƪŜŜ ŀƧŀπ

ǘǳǎǘŀ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ǘǳƴƴŜŅƭȅǎǘŅ ǎŜƪŅ ǾŀƭƳƛǳƪǎƛǎǘŀ ǘǳƴƴƛǎǘŀŀ ȅƪǎƛƭǀǘŀǎƻƴ ƪȅǾȅƪƪȅȅŘŜǘΣ ƪŀƴƴǳǎπ

ǘŀŀ Ƨŀ ƳƻǘƛǾƻƛŘŀ ǎŜƪŅ ƭǳƻŘŀ ǊŀŀƳƛǘ ƻǎŀŀƳƛǎŜƴ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛǎŜƭƭŜΦ ¢ȅǀȅƘǘŜƛǎǀƭƭŜ ƭŀŀŘƛǘǳǘ ȅƘπ

ǘŜƴŅƛǎŜǘ ǘƻƛƳƛƴǘŀƳŀƭƭƛǘ ǘŀƪŀŀǾŀǘ ƭŀŀŘǳƴ ǎŜƪŅ ǾŀǊƳƛǎǘŀǾŀǘ ǎǘǊŀǘŜƎƛŀƴ ƧŀƭƪŀǳǘǘŀƳƛǎŜƴ 

ό{ŜƴƎŜΣ нллсΣ ǎΦ мнфςмооΦύ  

 

έhƛƪŜŀǎǘŀŀƴ ƪŀƛƪƪƛ ƳƛǘŅ ǘŅƘŅƴ ƧƻƘǘŀƧǳǳǘŜŜƴ Ƨŀ ǘŅƘŅƴ ƘƻƳƳŀŀƴ ƳŜƴŜŜΣ ƴƛƛƴ ŜƴŜƳπ

ƳŅƴƪƛ ǇŜƘƳŜƛǘǘŜƴ ŀǎƛƻƛǘǘŜƴ ǇǳƻƭŜƭƭŜΣ Ǿŀƛƪƪŀ ƴǳƳŜǊƻǘ Ƨŀ Ƴǳǳǘ ƻƴ ǘŅǊƪŜƛǘŅ Ƨŀ Řŀǘŀŀ 

ǇƛǘŅŅ ƻƭƭŀ ǘŀǳǎǘŀƭƭŀΣ Ƴǳǘǘŀ ƪȅƭƭŅƘŅƴ ǎŜ Ƨƻǎǘŀƛƴ Ƴǳǳǎǘŀ ǘǳƭŜŜ ŜǘǘŅ ǎŀŀ ǎŜƴ ǇƻǊǳƪŀƴ 

ǎƛƴƴŜ ǘŀǳǎǘŀƭƭŜ ƛƴƴƻǎǘǳƳŀŀƴ Ƨŀ ǎƛǘƻǳǘǳƳŀŀƴέ ό/ύ 

 

hƘƧŀŀǾŀ ǘƛƛƳƛ ƴƻǇŜǳǘǘŀŀ ǳǳǎƛŜƴ ƭŅƘŜǎǘȅƳƛǎǘŀǇƻƧŜƴ ǘƻǘŜǳǘǘŀƳƛǎǘŀΣ ǎƛƭƭŅ ƘŜ ƻǾŀǘ ƘȅǾƛƴ ǇŜπ

ǊƛƭƭŅ ŀǎƛƻƛǎǘŀ Ƨŀ ǎƛǘƻǳǘǳƴŜƛǘŀ ƳǳǳǘƻƪǎƛƛƴΦ ¢ŜƘƻƪƪŀŀǎŜŜƴ Ƨŀ ƻƘƧŀŀǾŀŀƴ ǘƛƛƳƛƛƴ ƪǳǳƭǳǳ ŀǾŀƛƴπ

ƘŜƴƪƛƭǀƛǘŅΣ ŀǎƛŀƴǘǳƴǘŜƳǳǎǘŀΣ ǳǎƪƻǘǘŀǾǳǳǘǘŀ ǎŜƪŅ ƧƻƘǘŀƧǳǳǘǘŀΦ όYƻǘǘŜǊΣ мффсΣ прςрлΦύ aǳǳπ

ǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎƛǎǎŀ ƻƴ ǘŅǊƪŜŅŅ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀŀ ƘŜƴƪƛƭǀƪǳƴǘŀŀΣ ǎƛƭƭŅ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƭƭŜ ǘŅȅǘȅȅ ƭǳƻŘŀ ǘǳƴƴŜ 

ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳŘŜǎǘŀ ǾŀƛƪǳǘǘŀŀΦ aǳǳǘƻƪǎŜǎǘŀ Ǿŀǎǘŀŀ ŀƛƴŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻ Ƨŀ ƧƻƘǘŀƧŀǘΣ Ƴǳǘǘŀ 

ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ŀƪǘƛƛǾƛƴŜƴ ƪǳǳƴǘŜƭǳ Ƨŀ Ƴǳƪŀŀƴ ƻǘǘŀƳƛƴŜƴ ƘŜƭǇƻǘǘŀǾŀǘ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ƭŅǇƛπ

ǾƛŜƴǘƛŅΦ όWŅǊǾƛƴŜƴΣ нлнлΣ ǎΦ мфмΦύ   

 

 

6.2.2 ¢ŜƘƻƪƪǳǳǎ 

WƻƘǘŀƧŀǘ ƪƻƪƛǾŀǘΣ ŜǘǘŅ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ǎŜƪŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ƻƴ ǇƛŘŜǘǘŅǾŅ ƭŀƴƎŀǘ ƻƳƛǎǎŀ ƪŅǎƛǎǎŅΦ  

YǊƛƛǎƛπ Ƨŀ ƳǳǳǘƻǎǘƛƭŀƴǘŜŜǘ ǎƛǎŅƭǘŅǾŅǘ ŜǇŅǾŀǊƳǳǳǘǘŀ ǎŜƪŅ ƪŀŀƻǎǘŀΣ ƴŅƛǎǘŅ ƘǳƻƭƛƳŀǘǘŀ 

ƧƻƘǘŀƧŀƴ ǘǳƭŜŜ ǎŀŀŘŀ ŀǎƛŀǘ ǘŀǇŀƘǘǳƳŀŀƴ ǘŜƘƻƪƪŀŀǎǘƛΦ ό{ƴƻǿŘŜƴ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллтΦύ 

WƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ŀǎƛƻƛŘŜƴΣ ǎŜƪŅ ƛƘƳƛǎǘŜƴ ƪƻƻǊŘƛƴƻƛƴǘƛ ƘŀƭǳǘǘǳƛƘƛƴ ǎǳǳƴǘƛƛƴ ǘǳƭŜŜ Ƙƻƛǘǳŀ ƴƻπ

ǇŜŀǎǘƛΦ όYƻǘǘŜǊΣ мффсΣ ǎΦ слςсмΣсоύΦ ¢ŜƘƻƪƪǳǳǎ ƻƴ Ƴǳǳǘŀƪƛƴ ƪǳƛƴ ǇŅŅǘǀƪǎŜƴ ǘŜƪƻŀΦ WƻƘǘŀπ

Ƨŀƴ ǘŜƘǘŅǾŅƴŅ ƻƴ ƭǳƻŘŀ ƻƳŀǎǘŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǘŀŀƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ǎŜƪŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ƳŀƘŘƻƭƭƛπ

ǎƛƳƳŀƴ ǘŜƘƻƪŀǎ ƪŀǎŀŀƳŀƭƭŀ ǘƛƛƳŜƧŅΣ Ƨƻǘƪŀ ƪƻƻǎǘǳǾŀǘ ŀǾŀƛƴƘŜƴƪƛƭǀƛǎǘŅΣ ŀǎƛŀƴǘǳƴǘŜƳǳƪπ

ǎŜǎǘŀ ǎŜƪŅ ǳǎƪƻǘǘŀǾǳǳŘŜǎǘŀΦ όYƻǘǘŜǊΣ мффсΣ ǎΦ прςрлΦύ  

 



тл 

έtƻƛƪƪŜǳǎπ Ƨŀ ƻƴƎŜƭƳŀǘƛƭŀƴǘŜƛǎǎŀ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƳŜƴŜŜ ƪƻƴǎŜǊƴƛǘŀǎƻƛǎŜŜƴ ǇƻƛƪƪŜǳǎπ

ǘƛƭŀƴƴŜƳƻƻŘƛƛƴΣ Ƨƻƪŀ ǾƛŜ Ƴǳǳǘƻǎǘŀ ƭŅǇƛ Ƨŀ Ƨƻƪŀ ƻƴ ǾŜǊǊŀǘǘŀƛƴ ǇƛŜƴƛ ǊȅƘƳŅΦ {Ŝ Ǉȅǎǘȅȅ 

ƴƻǇŜŀǎǘƛ ǊŜŀƎƻƛƳŀŀƴ Ƨŀ ǇŅŅǘǘŅƳŅŅƴΦέ ό/ύ 

 

IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛǎǎŀ ǘŜƘƻƪƪǳǳǎ ƪƻǊƻǎǘǳƛΣ ƴƛƛƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ƪǳƛƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎƳŀƭƭŜƛǎǎŀΦ aǳǳǘƻƪπ

ǎŜƴ ǇǊƻǎŜǎǎŜƛǎǎŀ ƻƴ ƘŜƭǇƻƳǇƛ Ǿŀƛƪǳǘǘŀŀ ǊŀƪŜƴǘŜƛǎƛƛƴ ƪǳƛƴ ƛƘƳƛǎƛƛƴΦ ό±ƛƛǘŀƭŀ ϧ WȅƭƘŅΣ нлмфΣ 

ƭǳƪǳ пύ YǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴǘŜŜǘ ƻǾŀǘ ǾŀǳƘŘƛǘǘŀƴŜŜǘ ǳǎŜƛǎǎŀ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǎŅ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ ƻƭŜǾƛŀ ƳǳǳǘƻƪǎƛŀΦ 

aǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ƴƻǇŜŀ Ƨŀ ǘŜƘƻƪŀǎ ƻǇǇƛƳƛƴŜƴ ŜŘŜƭƭȅǘǘŅŅ ǘƛŜŘƻǘǳǎǘŀΣ ƻǎŀƭƭƛǎǘǳƳƛǎǘŀ ǎŜƪŅ 

ǎŜƭƪŜŅŅ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅŅ όtƻƴǘŜǾŀΣ нлмлΣ ǎΦнрΦύ ¢ŜƘƻƪƪǳǳǎ ƘǳƻƳƛƻƛ ȅƪǎƛƭǀƴ ƻƳŀƴ ƪȅǾȅƪƪȅȅŘŜƴ 

ǎŜƪŅ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳŘŜƴ Ƨŀƪŀŀ ƻƳŀŀ ƻǎŀŀƳƛǎǘŀŀƴΦ hƴ Ƴȅǀǎ ǘŅǊƪŜŅŅ ǎŀŀŘŀ ƻǇǇƛŀ ƳǳƛƭǘŀΦ 

hǎŀŀƳƛǎŜƴ ƧŀƪŀƳƛǎŜƴ ǇŜǊǳǎǘŀƴŀ ƻƴ ǾŀƘǾŀ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎ ǎƛƛƘŜƴΣ ŜǘǘŅ ǎŀŀ ƻǎŀŀƳƛǎŜƴ 

ƧŀƪŀƳƛǎŜǎǘŀ Ƴȅǀǎ ǾŀǎǘƛƴŜŜƪǎƛ ƛǘǎŜƭƭŜŜƴ Ƨƻǘŀƛƴ ǳǳǘǘŀΦ [ǳƻǘǘŀƳǳǎǘŀ ƴŀǳǘǘƛǾŀǎǎŀ ǘƛƛƳƛǎǎŅ 

ƧƻƪŀƛǎŜƭƭŀ ƻƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǎ ƪŜƘƛǘǘȅŅΦ ±ŀƛƪƪŀ {ŜƴƎŜƴπƳŀƭƭƛǎǎŀ ƪŜǎƪƛǘȅǘŅŅƴ ȅƪǎƛƭǀƛŘŜƴ 

ƪȅǾȅƪƪȅȅƪǎƛƛƴΣ Ƙŀƭǳǘŀŀƴ ǎƛƛƴŅ ƪƻǊƻǎǘŀŀ Ƴȅǀǎ ǘƛƛƳƛƻǇǇƛƳƛǎǘŀΦ ¢ƛƛƳƛƻǇǇƛƳƛǎŜƴ ǘŀǳǎǘŀƭƭŀ ƻƴ 

ǘƛƛƳƛƴ ƘŜƴƪƛƭǀƛŘŜƴ ǘǳƴǘŜƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ƘŜƛŘŅƴ ǾŀƘǾǳǳŘŜǘ Ƨŀ ƘŜƛƪƪƻǳŘŜǘΦ aƛǘŅ ǇŀǊŜƳƳƛƴ 

ǘǳƴƴŜǘ ƻƳŀǎƛ ǎŜƪŅ ǘȅǀǘƻǾŜǊƛǎƛ ǾŀƘǾǳǳŘŜǘ Ƨŀ ƘŜƛƪƪƻǳŘŜǘΣ ǎŜƴ ǇŀǊŜƳƳŀǘ ƻǾŀǘ ŜŘŜƭƭȅǘȅƪǎŜǘ 

ƪŜƘƛǘǘȅŅΣ ƘȅǀŘȅƴǘŅŅ ǾŀƘǾǳǳƪǎƛŀ ǎŜƪŅ Ƴǳƪŀǳǘǳŀ ƪŜǘǘŜǊŅǎǘƛ ǳǳǎƛƛƴ ƘŀŀǎǘŀǾƛƛƴ ƻƭƻǎǳƘǘŜƛǎƛƛƴΦ 

ό{ŜƴƎŜ нллсΣ ǎΦ нмсπнмфύ 9ǘŅǘǀƛƘƛƴ ǎƛƛǊǘȅƳƛƴŜƴ ƪǊƛƛǎƛƴ ǇǳƘƧŜǘŜǎǎŀ ƻƴ ƻƭƭǳǘ ǘŜƘƻƪŀǎǘŀ ǎŜƪŅ 

ƧƻƪŀƛƴŜƴ ƧƻƘǘŀƧƛǎǘŀ ƻƭƛ ǘȅȅǘȅǾŅƛƴŜƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴǎŅ ǎǳƻǊƛǘǳƪǎŜŜƴ ƳǳǳǘǘǳƴŜƛǎǎŀ 

ƻƭƻǎǳƘǘŜƛǎǎŀΦ {ŜƴƎŜƴ Ƴŀƭƭƛπ ƻǇǇƛǾŀǎǘŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǘŀ ƻƴ ƻƭƭǳǘ ǇƻƘƧŀƴŀ ȅǊƛǘȅǎǘŜƴ 

ƪŜǘǘŜǊȅȅŘŜƭƭŜ ǎŜƪŅ ǘŜƘƻƪƪǳǳŘŜƭƭŜ ƪǊƛƛǎƛƴ ƪƻƘǘŀŀƳƛǎŜǎǎŀΦ hǎŀŀƳƛǎǘŀ ƻƴ ƧŀŜǘǘǳ Ƨƻƪŀ ƻƴ 

ƴŅƪȅƴȅǘ ƧƻǳǎǘŀǾŀƴŀ ǊȅƘƳŅȅǘȅƳƛǎŜƴŅ ŜǘŅǘȅǀπ Ƨŀ ƪƻƴǘǘƻǊƛǾŜǊƪƪƻǎǘƻƻƴΣ ǎŜƪŅ ƧƻƘǘŀƧƛƭƭŀ ƻƴ 

ƻƭƭǳǘ ǾŀƘǾŀ ȅƳƳŅǊǊȅǎ ȅƪǎƛƭǀπ Ƨŀ ǘƛƛƳƛǘŀǎƻƴ ƪȅǾȅƪƪȅȅƪǎƛǎǘŅΣ Ƨƻƭƭƻƛƴ ƴŅƛǘŅ ƻƳƛƴŀƛǎǳǳƪǎƛŀ ƻƴ 

Ǉȅǎǘȅǘǘȅ Ƴǳǳǘƻƪǎƛǎǎŀ ǾŀƘǾƛǎǘŀƳŀŀƴΦ 

  

έ¢ǀƛǎ ƻƴ ƴƛƛǘŅ ƪƻƭƭŜƎƻƛǘŀΣ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ǎŜ ƻƳŀ ŜǎƛƳƛŜǎ ƪŜƴŜƴ ƪŀƴǎ Ǿƻƛ ǎǇŀǊǊŀƛƭƭŀΣ Ƴǳǘ 

ǎƛǘ ǘŀǾŀƭƭŀŀƴ ƻƻǘ ŀƛƪŀ ȅƪǎƛƴ ǎƛŜƭŅ ƭƛƴƧƻƧŜƴ ǇŅŅǎǎŅΦ {Ņ Ŝǘ Ǿƻƛƪƪŀŀ Ƙǳƛƪŀǘŀ ǎƛƛƘŜƴ ǾƛŜπ

ǊŜŜƴ Ŝǘ ǾŀƛƘŘŜǘŀŀƴƪƻ ƳǳǳǘŀƳŀ ŀƧŀǘǳǎΣ Ǿŀŀƴ ƻƴ ƪȅƴƴȅǎ ŜǊƛƭŀƛƴŜƴ ƭŅƘǘŜŅ ǎƻƛǘǘŀπ

ƳŀŀƴΦέ όDύ 

 



тм 

tƛǘƪŅƭƭŅ ŀƛƪŀǾŅƭƛƭƭŅ ƭƛƛŀƭƭƛƴŜƴ ǘŜƘƻƪƪǳǳŘŜƴ ƘŀƪŜƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ǘƛƛƳƛǎǘŅ ƛǊǘŀǳǘǳƳƛƴŜƴ ŜǘŅǘȅǀƴ 

Ǿǳƻƪǎƛ Ǿƻƛ ƪƻƛǘǳŀ ǘƛƛƳƛƻǇǇƛƳƛǎŜƴ ƪƻƘǘŀƭƻƪǎƛΦ {Ŝ Ǿƻƛ Ƴȅǀǎ ƘŜƛƪŜƴǘŅŅ ǘƛŜŘƻƴ ƧŀƪŀƳƛǎǘŀ ǎŜƪŅ 

ƪȅǾȅƪƪȅȅƪǎƛŜƴ ǘǳƴƴƛǎǘŀƳƛǎǘŀΣ Ƨƻƪŀ ƻƭƛ ǘŅƳŅƴ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ƧƻƘǘŀƧƛŜƴ Ƴǳƪŀŀƴ ǾŀƘǾǳǳǎΦ  

 

 

6.2.3 ±ƛŜǎǘƛƴǘŅ 

aǳǳǘƻƪǎŜƴ ǘŀǊǾƛǘŀŀƴ ǇŜǊǳǎƭǳƻǘǘŀƳǳǎǘŀΣ ǎŜƭƪŜŅŅ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅŅ Ƨŀ ƧƻƘŘƻƴƳǳƪŀƛǎǳǳǘǘŀΣ ƧƻƛŘŜƴ 

ƪŀǎǾƻƪǳǾŀƴŀ ƧƻƘǘŀƧŀǘ ǘƻƛƳƛǾŀǘ ό{ǳƴŘǾƛƪΣ нллсΣ ǎΦммфΤ IŀǊƧǳΣ нлмлΣ ǎΦрлςрмΦύ ±ƛŜǎǘƛƴƴŅƭƭŅ 

ƻƴ ƻƭŜŜƭƭƛƴŜƴ ƳŜǊƪƛǘȅǎ ǳǳǎƛǎǎŀ ǘŀƛ ƪŀƻƻǘǘƛǎƛǎǎŀ ǘƛƭŀƴǘŜƛǎǎŀΣ Ƨƻƛǎǎŀ ƛƘƳƛǎŜǘ ƧƻǳǘǳǾŀǘ ŜǇŅƳǳπ

ƪŀǾǳǳǎŀƭǳŜƛƭƭŜΦ ±ŅŅǊŅ ǘƛŜǘƻ ǘŀƛ ƘǳƘǳǘ ǾƻƛǾŀǘ ƳȅǊƪȅǘǘŅŅ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀ Ƨŀ ƪŜƛƴƻ ƘǳƘǳƧŜƴ ƪŀŀǘŀπ

ƳƛǎŜŜƴ ƻƴ ǘŀǊƧƻǘŀ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎƛƳƳŀƴ ǇŀƭƧƻƴ ŦŀƪǘŀŀΦ όWŀōŜΣ нлмтΣ ǎΦ нлнΤ [ŀǳǊƛƭŀΣ нлмтΣ ǎΦ 

мрлςмрмΦύ  

 

έYǊƛƛǎƛǎǎŅΣ ƴƛƛƴƪǳ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀƪƛƴ ƪƻǊƻǎǘǳǳ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅΦ WŀǘƪǳǾŀ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅ Ƨŀ ǘƻƛǎǘƻ 

ǘƻƛǎǘƻ ǘƻƛǎǘƻΦΦέ όDύ  

 

YǊƛƛǎƛǎǎŅ ǎŜƪŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅŅ Ŝƛ Ǿƻƛ ƻƭƭŀ ƭƛƛƪŀŀΦ WƻƘǘŀƧŀƴ ƻƴ ǾŀƭƳƛǎǘŀǳŘǳǘǘŀǾŀ ǘƻƛǎπ

ǘŀƳŀŀƴ ǘŅǊƪŜƛƳǇƛŅ ŀǎƛƻƛǘŀ ǳǎŜŀƳǇŀŀƴ ƻǘǘŜŜǎŜŜƴ Ƨŀ ǇŜǊǎƻƴƻƛŘŀ ƻƳŀ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅǘȅȅƭƛΦ όIǳǘπ

ǘǳƴŜƴΣ нлмуΣ ǎΦ мсуΤ IŀǊƧǳΣ нлмлΣ ǎΦррΦύ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƧŜƴ ǇŜǊǳǎǘŜŜƭƭŀ ǘŅǊƪŜŅƪǎƛ ǘȅǀƪŀƭǳƪǎƛ 

ƪƛǘŜȅǘȅƛ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅ Ƨŀ ǎŜƴ Ǿŀƛƪǳǘǳǎ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΦ YǊƛƛǎƛƴƘŀƭƭƛƴƴŀǎǎŀ ƻƴ ŜǊƛǘȅƛǎŜƴ ǘŅǊƪŜŅŅ ƻƭƭŀ ŀǾƻƛƴΦ 

WƻƘǘŀƧƛŜƴ ƻƴ ƻƭǘŀǾŀ ŀǾƻƛƳƛŀ ǎƛƛǘŅΣ ƳƛǘŅ ƘŜ ǘƛŜǘŅǾŅǘ Ƨŀ ƳƛǘŅ ƘŜ ŜƛǾŅǘ ǘƛŜŘŅΦ IǳƘǳƧŜƴ Ƨŀ ǾŅŅπ

ǊŅƴ ǘƛŜŘƻƴ ƭŜǾƛŅƳƛǎŜƴ Ǌƛǎƪƛ ǾŅƘŜƴŜŜ ƘǳƻƳŀǘǘŀǾŀǎǘƛΣ ƪǳƴ ƧƻƘǘŀƧŀǘ ȅƭƭŅǇƛǘŅǾŅǘ ŀǾƻƛƴǘŀΣ ǘŀǊƪπ

ƪŀŀ Ƨŀ ǎŅŅƴƴǀƭƭƛǎǘŅ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅŅ όCƻǊǎǘŜǊ Ƨŀ Ƴǳǳǘ нлнлΦύ ±ŀƛƪƪŀ ƧƻƘǘŀƧŀǘ ƪƻƪƛǾŀǘ ǾƛŜǎǘƛƴƴŅƴ 

ȅƘǘŜƛǎŜƪǎƛ ǘȅǀƪŀƭǳƪǎƛΣ ǎŜƴ ƪŅȅǘǘŅƳƛǎŜǎǎŅ ƻƭƛ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ǎŜƭƪŜƛǘŅ ŜǊƻƧŀ ƪǊƛƛǎƛπ Ƨŀ Ƴǳǳǘƻǎǘƛƭŀƴπ

ǘŜƛǎǎŀΦ aǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ƪƻǊƻǎǘǳǾŀǘ ǎǳƻǎǘǳǘǘŜƭǳ Ƨŀ ƪŜƘǳƳƛƴŜƴΣ ƪǳƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ƪƻǊƻǎǘǳǾŀǘ ŦŀƪǘŀǘΦ 

 

έ±ƛŜǎǘƛƴǘŅ ƻƴ ǾŅƘŅ ŜǊƛǘȅȅǇǇƛǎǘŅΦ YǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƻƴ ǎƛƭƭŅ ƭŀƛƭƭŀ ǾŅƘŅƴ ŜǊƛƭŀƛǎǘŀΣ ŜǘǘŅ 

ǘŅǎǎŅ ƻƴ ƴȅ ŦŀƪǘŀǘΣ ŜǘǘŅ ƴŅƛƴ ƻƴ ǘŜƘǘŅǾŅ ǘŀƛ Ƙǳƪƪŀ ǇŜǊƛƛΦ {ǳƭƭŀ ƻƴ ǘƛŜǘȅǘ Ŧŀƪǘŀǘ Ǉǀȅπ

ŘŅƭƭŅΣ Ŝǘ ƴȅǘ ƻƴ ǘŜƘǘŅǾŅ ƴŅƛƴΣ ƪǳƛƴ Ƨƻǎǎŀƛƴ ǘŀƛǎǘŜƭǳǎǎŀΦ 9ƛ ƴȅǘ Ǿƻƛ ǎƻŘŀǎǘŀ ǇǳƘǳŀΣ 

Ƴǳǘǘŀ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ǎǳƭƭŜ Ŝƛ ƧŅŅ ƪŀǳƘŜŜǎǘƛ ǾŀƛƘǘƻŜƘǘƻƧŀΦέ όIύ 



тн 

 

hƴ ƪȅǎŜŜǎǎŅ ƪǊƛƛǎƛ ǘŀƛ ƳǳǳǘƻǎΣ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ǎƛǎŅƭǘŅ ƻƴ ƭǀȅŘȅǘǘŅǾŅ ǎŜƭƪŜŅǘ Ƨŀ ŀǾƻƛƳŜǘ ǾƛŜǎπ

ǘƛƴǘŅπ ǎŜƪŅ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎƪŀƴŀǾŀǘ όaŀƭƪŀƳŅƪƛΣ нлмтΣ ǎΦ мпнΦύ ±ƛŜǎǘƛƴǘŅ Ŝƛ ƻƭŜ ŀƛƴƻŀǎǘŀŀƴ 

ǘƛŜŘƻǘǘŀƳƛǎǘŀΣ Ǿŀŀƴ ǎŜ ǎƛǎŅƭǘŅŅ ŀǾƻƛƴǘŀ Ƨŀ ǊŜƘŜƭƭƛǎǘŅ ƪŜǎƪǳǎǘŜƭǳŀΦ όWŅǊǾƛƴŜƴΣ нллсΣ ǎΦ фуς

мммΤ [ŀǳǊƛƭŀΣ нлмтΣ ǎΦ мртΦύ hǇǇƛǾŀǎǎŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǎŀ ƻƴ ƪȅǎŜ ŀǾƻƛƳŜǎǘŀ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳƪπ

ǎŜǎǘŀΣ Ƨƻǎǎŀ ǘƛƛƳƛƴ ǎƛǎŅƛƴŜƴ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅ Ƨŀ ƪŜǎƪǳǎǘŜƭǳ ƴƻǳǎŜǾŀǘ ŀǊǾƻƪƪŀŀǎŜŜƴ ŀǎŜƳŀŀƴΦ 

ό{ŜƴƎŜ нллсΣ ǎΦ нмсςнмфΦύ  

 

έ!Ǿƻƛƴ ƪŜǎƪǳǎǘŜƭǳƪǳƭǘǘǳǳǊƛΣ ǎƛƭƭŅ ǎŀŀ ŜƴƛǘŜƴ ŀƛƪŀŀƴΦ YŅȅŘŅŅƴ ŀǾƻƛƴǘŀ ƪŜǎƪǳǎǘŜƭǳŀ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ǎƛǎŅƭƭŅΣ ŜƛƪŅ Ǉŀƴǘŀǘŀ ǘƛŜǘƻŀΦέό5ύ 

 

έWƻǳŘǳǘ ǇŜǊǳǎǘŜƭŜƳŀŀƴ ǎǳƴ ǾƛŜǎǘƛƴ Ƨŀ ǘƻƛǎǘŀƳŀŀƴ ǎŜƴ ǾƛŜƭŅ ƳǳǳǘŀƳŀƪƛƴ Ǿƛƛƪƻƴ 

ǇŅŅǎǘŅΦ LƘƳƛǎƛƭƭŅ ƻƴ ǘƛŜŘƻƴƧŀƴƻ Ƨŀ ǎƛǘ ƪǳ ǘǳƭŜŜ ǎŜ ŜǇŅƳǳƪŀǾǳǳǎΣ ƴƛƛƴ ŀƭŀǘ ǳƴƻƘǘŀπ

Ƴŀŀƴ ƴŜ ǇŜǊǳǎǘŜŜǘΣ ƴƛƛƴ ǎƛǘ ǎŅ Ŝǘ ŜƴŅŅ ƭǀȅŘŅ ǎȅȅǘŅ ƳǳǳǘƻƪǎƛƭƭŜ Ƨŀ ǎƛǘǘŜ ǇƛǘŅŅ ǘŀŀǎ 

Ǉŀƭŀǘŀ ǎŀƳŀŀƴ ŀǎƛŀŀƴΦέ όDύ 

 

WƻƪŀƛƴŜƴ ƧƻƘǘŀƧƛǎǘŀ ƪƻǊƻǎǘƛ ǾƛŜǎǘƛƴƴŅƴ ƳŜǊƪƛǘȅǎǘŅ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΦ ±ƛŜǎǘƛƴƴŅǎǎŅ ǘƻƛǎǘǳǾŀǘ ŜƭŜƳŜƴπ

ǘƛǘ ƻƭƛǾŀǘ ǎŜƭƪŜȅǎΣ ǊŜƘŜƭƭƛǎȅȅǎ Ƨŀ ǘƻƛǎǘǳǾǳǳǎΦ WƻƘǘŀƧŀǘ ƪǳǾŀƛƭƛǾŀǘ ǾƛŜǎǘƛƴƴŅƴ ƘŜƭǇƻǘǘŀǾŀƴ ǘƛπ

ƭŀƴǘŜŜƴ ƘŀƭƭƛƴǘŀŀΦ {ŀƳŀƭƭŀ ƪǳƴ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅŅ ƻƭƛ ǊƛƛǘǘŅǾŅǎǘƛΣ ƛƘƳƛǎŜǘ ǘǳƴǎƛǾŀǘ ƻƭƻƴǎŀ ǘǳǊǾŀƭƭƛπ

ǎŜƳƳŀƪǎƛΦ wŜƘŜƭƭƛƴŜƴ Ƨŀ ǘƻƛǎǘǳǾŀ ƪƻƳƳŜƴǘƻƛƴǘƛ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ƴȅƪȅǘƛƭŀǎǘŀ Ƨŀ ǘŀǾƻƛǘǘŜƛǎǘŀ ǾŀƘπ

Ǿƛǎǘŀŀ Ƨŀ ǎƛǘƻǳǘǘŀŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛǘŅ ǘŜƘǘŅǾŅŅƴǎŅΦ WƻƘǘŀƧŀƴ ǘǳƭƛǎƛ Ƴǳƛǎǘŀŀ ǾƛŜǎǘƛŅΣ ŜǘǘŅ ƧƻƪŀƛǎŜƴ 

Ǌƻƻƭƛ ƻƴ ǘŅǊƪŜŅ ǎŜƪŅ ŀƴǘŀŀ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛǎǘŀ ǇŀƭŀǳǘŜǘǘŀ ǘȅǀǎǘŅΣ ǎƛƭƭŅ ǎŜ ƘŜǊŅǘǘŅŅ ŀǊǾƻǎǘǳƪǎŜƴ ǘǳƴπ

ƴŜǘǘŀ ό5ƛǊŀƴƛ Ƨŀ Ƴǳǳǘ нлнлΦύ 

 

έ{ŜƭƭŀǎŜƴŀ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛǎŜƴŀ ŀǎƛŀƴŀΣ ŜǘǘŅ ƛƘƳƛǎǘŜƴ ǎƻǇŜǳǘǳƳƛƴŜƴ ƻƴ ƻƭƭǳǘ ǘƻǎƛ ƛƘŀƛƭǘŀπ

Ǿŀŀ Ƨŀ ƘƛŜƴƻŀ ƴŅƘŘŅΣ ŜǘǘŅ ǘȅǀǇŀƛƪƻƛƭƭŀƪƛƴ ǇƻǊǳƪŀǘ ǎƻǇŜǳǘǳǳ ǳǳŘŜƴƭŀƛǎŜŜƴ ǘŀǇŀŀƴ 

ǘƻƛƳƛŀΦ {Ŝ ƻƴ ƻƭƭǳǘ ƘȅǾŅ ǾƛŜǎǘƛŅ ƛƘƳƛǎƛƭƭŜ Ƨŀ ƪŜǊǘƻŀΣ ŜǘǘŅ ƴŅƛƴ ƴƻǇŜŀǎǘƛ ƻƴ Ǉȅǎǘȅǘǘȅ 

ƳǳƪŀǳǘǳƳŀŀƴ ǳǳŘŜƴƭŀƛǎŜŜƴ ǘŀǇŀŀƴ ǘŜƘŘŅ ŀǎƛƻƛǘŀΦ {Ŝ ƻƴ ǾƛŜǎǘƛƴƴŅƭƭƛǎŜǎǘƛ Ƴȅǀǎ ǘŅǊπ

ƪŜŅ ŀǎƛŀΣ ŀƴǘŀŀ ǎŜ ǇŀƭŀǳǘŜΦέ όIύ  

 



то 

±ƛŜǎǘƛƴǘŅ Ŝƛ ƻƭŜ Ǿŀƛƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ǘƛƭŀƴƴŜǘƛŜŘƻǘǳǎǘŀΣ Ǿŀŀƴ ǎŜ ƻƴ Ƴȅǀǎ ǇŀƭŀǳǘǘŜŜƴ ŀƴǘƻŀΦ 

Onnistunutta muutosta, sekä muutokseen osallistuneiden työpanosta pitää muistaa 

kehua (Jabe 2017, s. 202-205). aǳǳǘƻǎπ Ƨŀ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǾƛŜǎǘƛƴƴŅƴ ƻǎŀƭǘŀ 

ȅƘǘŅƭŅƛǎȅȅƪǎƛŅ ƻǾŀǘ ƧŀǘƪǳǾŀ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅΣ ƭŅǎƴŅƻƭƻ Ƨŀ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ŀƛƪŀΦ ¸ƘŘŜƪǎƛ ȅƘǘŜƛǎŜƪǎƛ ǘŜƪƛƧŅƪǎƛ 

ƪƻǊƻǎǘǳƛ Ƴȅǀǎ ǎŜƭƪŜŅ ǾƛǎƛƻΣ ƳƛǘŅ ǘŀǾƻƛǘŜƭƭŀŀƴΦ YǊƛƛǎƛǎǎŅ ǘŀǾƻƛǘǘŜŜǘ ƻǾŀǘ ǎŜƭƪŜŅǎǘƛ 

ƭȅƘȅǘƧŅƴǘŜƛǎŜƳǇƛŅ ƪǳƛƴ ǇŜǊƛƴǘŜƛǎŜǎǎŅ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀΣ Ƨƻƪŀ ƴŅƪȅȅ Ƴȅǀǎ ǾƛŜǎǘƛƴƴŅǎǎŅΦ  

 

 

6.3 YǊƛƛǎƛƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳŘŜǘ 

¸ǊƛǘȅǎΣ Ƨƻƪŀ ƪŀƳǇǇŀƛƭƛ ƛǎƻƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ƧŅƭƪŜƛǎŜƴ ƭŀƪƪƻƛƭǳƴ Ƨŀ ǊƛǾƛŜƴ ƘŀƧƻŀƳƛǎŜƴ ƪŀƴǎǎŀΣ ǎŀƛ 

ƪǊƛƛǎƛǎǘŅ ǳǳŘŜƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳŘŜƴ ƭǳƻŘŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛƭƭŜŜƴ ǘǳƴǘŜŜƴΣ ŜǘǘŅ ƘŜ ƻǾŀǘ ǘŅǊƪŜƛǘŅΦ YǊƛƛπ

ǎƛƭƭŅ ƻƴ ƳȅǀǘŅǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀ ǎƛƛƘŜƴΣ ŜǘǘŅ ƳǳǳǘƻǎǘŀǊǇŜƛŘŜƴ ȅƳƳŅǊǊȅǎ ƪŀǎǾŀŀΦ aǳǳǘƻƪǎƛƭƭŜ ƭǀȅπ

ǘȅȅ ŀƛƴŀ ǎȅȅǘ Ƨŀ ǇŜǊǳǎǘŜƭǳƛŘŜƴƪŀŀƴ ƧŅƭƪŜŜƴ ƴŜ ŜƛǾŅǘ ǾŅƭǘǘŅƳŅǘǘŅ ǘǳƴƴǳ ƻƛƪŜƛƭǘŀΦ {ƛƭǘƛ ƪƻǊƻƴŀ 

ŀƴǘƻƛ ǳǳǘǘŀ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀŀ ǎƛƛƘŜƴΣ ƪǳƛƴƪŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ǾŅƭƛǘŜǘŅŅƴ Ƴȅǀǎ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ǘŜǊπ

ǾŜȅŘŜǎǘŅ ǎŜƪŅ ǘǳǊǾŀƭƭƛǎǳǳŘŜǎǘŀΦ 

 

έIȅǾŅ ƘǳƻƳŀǘŀΣ ŜǘǘŅ Ǿŀƛƪƪŀ ƳŜƛŘŅƴ ƳŀƛƴŜ ƻƴ ǾŅƭƛƭƭŅ ƳƛǘŅ ƻƴΣ ƴƛƛƴ ƪǊƛƛǎƛƴ ƳȅǀǘŅ 

ƳŜƛŘŅƴ ƳŀƛƴŜ ƻƴ ƴƻǳǎǎǳΦέ όCύ 

 

¸ǊƛǘȅƪǎŜǎǎŅΣ Ƨƻǎǎŀ ƻƭƛ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ ƛƴǘŜƎǊŀŀǘƛƻΣ ƻƴ ƻƭƭǳǘ ǾŀƛƪŜǳƪǎƛŀ ȅƘŘƛǎǘŅŅ ƪŀƪǎƛ ǾŀƘǾŀŀ ȅƘπ

ǘƛǀǘŅΦ ¢ȅǀƪǳƭǘǘǳǳǊƛŜƴ ƭǳƻƳƛƴŜƴΣ ȅƘǘŜƛǎǘŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀǘŀǇƻƧŜƴ ƻǇŜǘǘŜƭŜƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ǳǳǎƛŜƴ ƛƘπ

ƳƛǎǘŜƴ ǇŜǊŜƘŘȅǘǘŅƳƛƴŜƴ ƻƴ ƻƭƭǳǘ ŜǘŅƴŅ ŜǊƛǘǘŅƛƴ ǾŀƛƪŜŀŀΦ  

 

έaŅ ƪƻƪƛǎƛƴΣ ŜǘǘŅ ǎŜ ǎǳǳǊŜƳǇƛ ƘŀŀǎǘŜ ƻƴ ƻƭƭǳ ŜƴŜƳƳŅƴƪƛ ǎƛŜƭƭŅ ǇǎȅƪƻƭƻƎƛǎŜƭƭŀ Ǉǳƻπ

ƭŜƭƭŀΣ ŜǘǘŅ ƳƛǘŜƴ ƭǳƻŘŀ ǎƛǘŅ ȅƘǘŜŜƴƪǳǳƭǳǾǳǳŘŜƴ ǘǳƴƴŜǘǘŀΣ ƳƛǘŜƴ ƳŅŅǊƛǘǘŜƭŜǘ ǎŜƴ Ƴƛπ

ƘƛƴƪŅ ƳŅ ƴȅǘ ƪǳǳƭǳƴΣ ŜǘǘŅ ƳƛƴƪŅƭŀƛƴŜƴ ǘŅŅ ǇƻǊǳƪƪŀ ȅƳǇŅǊƛƭƭŅ ƻƴΣ ƳƛƪŅ ƻƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ 

ƪǳƭǘǘǳǳǊƛΦ {Ŝ ǎȅƴǘȅȅ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƴƛƛƴƪǳ ǇƛƪƪǳƘƛƭƧŀŀ Ƨŀ ǘȅǀǘŀǇƻƧŜƴ ƪŀǳǘǘŀ Ƨŀ ƳƛǘŜƴƪŅ 

ŀǎƛƻƛǘŀ ƘƻƛŘŜǘŀŀƴΦ {Ŝ ƻƴ ƘƛǘŀŀƳǇŀŀ ŀƛƴŀƪƛ ǘŅƘŅƴ ŀǎǘƛ ƻƭƭǳΣ ŜǘǘŅ ƳƛǘŜƴƪŅ ƪŅȅǘŅƴπ

ƴǀǎǎŅ ǎŜ ǘȅǀǎǘŜǘŅŅƴ ǎƛǘǘŜ ǘŅƳƳǀǎŜǎǎŅ ǘƛƭŀƴǘŜŜǎǎŀΦέ ό.ύ 
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YǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ƻƴ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƭǀȅŘȅǘǘŅǾŅ ŀƛƪŀŀ Ƴȅǀǎ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ ƻƭŜǾƛƭƭŜ ƳǳǳǘƻƪǎƛƭƭŜΦ hƴ ƧƻƘπ

ŘŜǘǘŀǾŀ ƪǊƛƛǎƛŅΣ Ƴǳǘǘŀ ǎŀƳŀŀƴ ŀƛƪŀŀƴ ƳƛŜǘƛǘǘŅǾŅ ƳƛǘŜƴ ǎƻǾƛǘǘŀŀ ŜǘŅƴŅ ǘƻƛǎƛƭƭŜŜƴ ǾƛŜǊŀƛǘŀ 

ƛƘƳƛǎƛŅ ǘŜƪŜƳŅŅƴ ȅƘŘŜǎǎŅ ǘǀƛǘŅΣ ƛƭƳŀƴ ǾŀǊǎƛƴŀƛǎǘŀ ǘǳǘǳǎǘǳƳƛǎǘŀΦ aƻƭŜƳƳƛƭƭŀ ƻƴ ǾŀƘǾŀǎǘƛ 

ƻƳŀǘ ǘŀǾŀǘ ǘƻƛƳƛŀ ǎŜƪŅ ǎȅǾŅƭƭŜ ƧǳǳǊǘǳƴǳǘ ŀƛŜƳǇƛ ǘȅǀƪǳƭǘǘǳǳǊƛΦ aǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ƴƛƛǎǘŅ ǇƛǘŅƛǎƛ 

ǎŀŀŘŀ έƳŜƛŘŅƴέ ǘŀǇŀ ǘŜƘŘŅ ǘǀƛǘŅΦ {ƛƛƘŜƴ ƻƴƪƛƴ ƪŜƘƛǘŜǘǘŅǾŅ ǳǳŘŜǘΣ Ƴǳǳǘƻǎǘŀ ŜǘŜŜƴǇŅƛƴ 

ǾƛŜǾŅǘ ȅƘǘŜƴŅƛǎŜǘ ǇŜƭƛǎŅŅƴƴǀǘΦ Wƻƛǎǎŀƛƴ ǘŀǇŀǳƪǎƛǎǎŀ ƪǊƛƛǎƛΣ ǘŀƛ ǇƛŘŜƳƳƛƴƪƛƴ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƘŜǳǘπ

ǘŀƳŀ Ƴǳǳǘǘǳƴǳǘ ǘƻƛƳƛƴǘŀȅƳǇŅǊƛǎǘǀ ƻƴ ǾŀƛƪŜǳǘǘŀƴǳǘ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ ƻƭŜǾƛŀ ƳǳǳǘƻǎǇǊƻƧŜƪǘŜƧŀΦ  

 

έaŜ ƻƭƭŀŀƴƪƛ ƭŅƘŘŜǘǘȅ ǇƛǘŅƳŅŅƴ ǘŅƭƭŅǎƛŅ ǾƛǊǘǳŀŀƭƛǎƛŀ ǿƻǊƪǎƘƻǇǇŜƧŀ ŜǘǘŅ ȅǊƛǘŜǘŅŅƴ 

ƭǀȅǘŅŅ ƪŜƛƴƻƧŀ Ƨŀ ǎŀŀŘŀ ǇŀǊŜƳƳƛƴ ƛƴǘŜƎǊŀŀǘƛƻǘƛƭŀƴǘŜŜǎǘŀ ƪƛƛƴƴƛ Ƨŀ ǇƻǊǳƪƪŀŀ ƭŅƘŜƳπ

ƳŅƪǎƛ ǘƻƛǎƛŀŀƴΦ tƛǘŅǎ ƻǘǘŀŀ ǎŜƭƭŀƴŜƴ ǎŜƭƪŜŜƳǇƛ Ŧŀǎƛƭƛǘƻƛƴǘƛ ǎƛƛƘŜƴ Ƴŀǘƪŀŀƴ Ƨŀ ǎŜ ƻƴ 

ǎƛƛƘŜƴ ǊŀƪŜƴƴŜǘǘǳ Ƨŀ Ŝƴǎ ƪǳǳǎǎŀ ƭŅƘŜǘŅŅƴ ǇƛƭƻǘƻƛƳŀŀƴ ŜƴǎƛƳƳŅƛǎƛŅ ǿƻǊƪǎƘƻǇǇŜƧŀ 

Ŝǘ ƪŀǘƻǘŀŀƴΣ ƳƛǘŜƴ ǎŜ ƭŅƘǘŜŜ ǘƻƛƳƛƳŀŀƴΣ ŜǘǘŅ ǎŀŀŘŀŀƴƪƻ ƳŜ ǎƛƛǘŅ Ƨƻǘŀƛƴ ŀǇǳƧŀΦέ ό.ύ 

 

WƻƘǘŀƧŀǘ ƘŀƪƛǾŀǘ ǊȅƘƳŅȅǘȅƳƛǎπ Ƨŀ ǘƛƛƳƛƻǇǇƛƳƛǎŜƴ ƪŀƴŀǾŀŀ ǾƛǊǘǳŀŀƭƛǎǘŜƴ ǿƻǊƪǎƘƻǇǇƛŜƴ 

ƪŀǳǘǘŀΦ hǎŀ ƧƻƘǘŀƧƛǎǘŀ ƪƻƪƛΣ ŜǘǘŅ ŜǘŅǘǀƛƘƛƴ ǎƛƛǊǘȅƳƛƴŜƴ ƘŜƛƪŜƴǘŅŅ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀƛǘƻƧŀ ǎŜƪŅ 

ƴŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ƘƛŘŀǎǘŀŀ ǘŀƛ ƧƻǇŀ ƪŀǘƪŀƛǎŜŜ ǘƛŜǘƻǘŀƛŘƻƴ ǎƛƛǊǘȅƳƛǎŜƴ ǘƛƛƳƛǎǎŅΦ WƻƘǘŀƧƛŜƴ Ƴǳƪŀŀƴ 

ƪǊƛƛǎƛ ǘǳƻ Ƴǳƪŀƴŀŀƴ Ƴȅǀǎ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛǎƛŀ Ƴǳǳǘƻƪǎƛŀ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ǘŜƘƻǎǘŀƳƛǎŜƭƭŜΦ Yǳƴ ǘƻƛƳƛƴπ

ǘŀŀ ƻƴ ǘŜƘǘȅ ǇƛǘƪŅŅƴ ǎŀƳŀƭƭŀ ƘȅǾŅƪǎƛ ƘŀǾŀƛǘǳƭƭŀ ǘŀǾŀƭƭŀΣ ǎƛǘŅ Ŝƛ ƻƭŜ ǘŀǊǾƛƴƴǳǘ ƪȅǎŜŜƴŀƭŀƛǎǘŀŀΦ 

YǊƛƛǎƛ ƭŀƛǘǘƻƛ ǾŀƴƘŀǘ ǇŜǊƛƴǘŜŜǘ ǳǳǎƛƪǎƛ Ƨŀ ƧƻƘǘŀƧƛŜƴ ǘŅȅǘȅƛ ƳƛŜǘǘƛŅ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƳǳƪŀǳǘǘŀƳƛǎǘŀ 

ǾŀƭƭƛǘǎŜǾŀŀƴ ǘƛƭŀƴǘŜŜǎŜŜƴΦ  

 

έ{ƛƛƴŅ ƳŜ ƳǳǳǘŜǘǘƛƛƴ ǎƛǘŅ ƳŜƛŘŅƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀƳŀƭƭƛŀΣ ƴƛƛƴ ŜǘǘŅ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ǎŜƴ ǎƛƧŀŀƴ 

ŜǘǘŅ ƪŜǊǊŀƴ ƪǳǳƪŀǳŘŜǎǎŀ ƛƘƳƛǎŜǘ ǎŀƛǾŀǘ ǊǳƻƪŀπŀǇǳŀΣ ƴƛƛƴ ƳŜ ƧŀŜǘǘƛƛƴƪƛƴ Ǌǳƻƪŀπ

ŀǇǳŀ ƪƻƭƳŜƴ ƪǳǳƪŀǳŘŜƴ ŀƴƴƻƪǎŜƴ ƪŜǊǊŀƭƭŀΦ Wŀ ǘŅƳŅ ǘŀǊƪƻǘǘƛΣ ŜǘǘŅ ƳŜ ǇŅǊƧŅǘǘƛƛƴ 

ǾŅƘŜƳƳŅƭƭŅ ƳƛŜƘƛǘȅƪǎŜƭƭŅΣ Ƴǳǘǘŀ Ƴȅǀǎƪƛƴ ƳŜ Ƨŀ ŀǾǳƴǎŀŀƧŀǘ ŀƭǘƛǎǘǳƛ ǾŅƘŜƳƳŅƴ 

ǘŅƭƭŀǎƛƭƭŜ ǎǳǳǊƛƭƭŜ ƛƘƳƛǎƪƻƪƻǳƪǎƛƭƭŜΣ Ƨƻǎǎŀ ƻƭƛ ǘƛŜǘŜƴƪƛƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǎ ǎƛǘǘŜƴ ƪƻǊƻƴŀƴ 

ƭŜǾƛŅƳƛǎŜŜƴΣ Ŝƭƛ ǎŜ ǎǳƻƧŜƭƛ Ƴȅǀǎ ƳŜƛǘŅΣ ŜǘǘŅ ƘŜƛǘŅΦ Yǳƴ ƳŜ ƪŜƪǎƛǘǘƛƛƴΣ ŜǘǘŅ ǾƻƛŘŀŀƴ 

ƘŀǊǾŜƳƳƛƴ ǾƛŜŘŅ ŜƴŜƳƳŅƴ ŀǇǳŀ Ŝƭƛ ǎƛƛƴŅ ǎŀƛ ǘŀǾŀƭƭŀŀƴΣ ƳƛƪŅ ǎŜ ƻƴ 
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ǎǳƻƳŜƪǎƛ έŜŎƻƴƻƳȅ ƻŦ ǎŎŀƭŜέΣ Ŝƭƛ ǘŀǾŀƭƭŀŀƴ Ŝƛ ƴȅǘ ƳƛǘŅŅƴ ƳŀǎǎŀǘǳƻǘŀƴǘƻŀΣ ǎƛƛǎ Ǿƻπ

ƭȅȅƳƛƭƭŅ ǘŜƘƻǎǘŀŀΦέ ό!ύ  

 

YǊƛƛǎƛƴ ŀƛƘŜǳǘǘŀƳŀǘ ǾŅƭǘǘŅƳŅǘǘǀƳŅǘ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ŜŘŜǎŀǳǘǘƻƛǾŀǘ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ƴŅƪǀπ

ƪǳƭƳŀǎǘŀ Ƴȅǀǎ Ƨƻƛǘŀƛƴ ǇƛǘƪŅŅƴ ǇƻƘŘƛǘǘǳƧŀΣ Ƴǳǘǘŀ ŀƧŀǘǳƪǎŜƴ ǘŀǎƻƭƭŜ ƧŅŅƴŜƛǘŅ ƳǳǳǘƻƪǎƛŀΦ  

 

έbȅǘ ƪǳƴ ƴŅƛǘŅ ŀǾǳƴ ƧŀƪŜƭǳƪŜǊǘƻƧŀ ǾŅƘŜƴƴŜǘǘƛƛƴΣ ƴƛƛƴ ƪŅǘŜƛǎǘŅ ȅǊƛǘŜǘǘƛƛƴ ƪŅȅǘǘŅŅ 

ŜƴŜƳƳŅƴΦ Wŀ ƘǳƻƳŀǘǘƛƛƴΣ ŜǘǘŅ ǎŜ ǘƻƛƳƛƛ ǘƻǎƛ ƘȅǾƛƴ Ƨŀ ǎŜ ŀƴǘŀŀ ƛƘƳƛǎƛƭƭŜ ǾŀǇŀǳŘŜƴ 

Ǿŀƭƛǘŀ ƳƛƴƪŅƭŀƛǎǘŀ ŀǇǳŀ ƴŜ ŜƴƛǘŜƴ ǘŀǊǾƛǘǎŜŜΣ ǎŜ Ƴȅǀǎ ƪŀǎǾŀǘǘŀŀ ƘŜƛŘŅƴ ƛƘƳƛǎŀǊǾƻπ

ŀŀƴπ aŜƛŘŅƴ ƻƭƛ Ǉŀƪƪƻ ŜŘƛǎǘŅŅ ƴƻǇŜŀƳƳƛƴ ǎƛǘŅ ƳŜƛŘŅƴ Ƨƻ ǇƛǘƪŅŅƴ ƘŀǊƪƛǘǎŜπ

ƳŀŀƳƳŜ ŀǾǳƴ ǇŜǊƛƭƭŜ ǾƛŜƳƛǎǘŀǇŀŀΣ Ŝƭƛ ƪŅǘŜƛǎŜƴ ƪŅȅǘǘǀŅΦ Wŀ ƳŜ ƻǇƛǘǘƛƛƴΣ ŜǘǘŅ ǎŜ ƛǘπ

ǎŜŀǎƛŀǎǎŀ ǘƻƛƳƛ ǎŜƪŅ ŀǾǳƴǎŀŀƧƛƭƭŜΣ ŜǘǘŅ ƳŜƛƭƭŜΦέ ό!ύ 

 

¢ŅǎǎŅ ǘŀǇŀǳƪǎŜǎǎŀ ƪǊƛƛǎƛ ŀǳǘǘƻƛ ǾŅƘŜƴǘŅƳŅŅƴ ǘȅǀƴ ǎƛǘƻǾǳǳǘǘŀ ǘƛŜǘǘȅȅƴ ǇŀƛƪƪŀŀƴΣ ƧƻƘƻƴ ǘǳǊπ

ǾŀƭƭƛǎǳǳǎǎȅƛǎǘŅ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅ Ŝƛ Ǿƻƛƴǳǘ ƻǘǘŀŀ ǇŜǊƘŜǘǘŅŅƴ ƳǳƪŀŀƴΦ ¢ȅǀƴ ƳƛŜƭŜƪƪȅȅǎ ƭƛǎŅŅƴǘȅƛ 

ǎƛƛǎ Ƴȅǀǎ ƘŜƴƪƛƭǀƪǳƴƴŀƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΦ !Ǿǳƴ ǘŀǊǾƛǘǎƛƧƻƛŘŜƴ ŀǊǾƻǎǘǳǎ ƪƻƘƻǎƛ ǎŀŀŘŜǎǎŀŀƴ 

ǇŅŅǘǘŅŅ ŀǇǳǊŀƘƻƧŜƴ ƪŅȅǘǀǎǘŅ ƛǘǎŜƴŅƛǎŜǎǘƛΦ ¢ȅǀƴŀƴǘŀƧŀƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ǘȅǀǘǳǊǾŀƭƭƛǎǳǳǎ Ƨŀ 

ǘŜƘƻƪƪǳǳǎ ƴƻǳǎƛǾŀǘ ǎŜƪŅ ƪǳǎǘŀƴƴǳƪǎŜǘ ƭŀǎƪƛǾŀǘΦ  

 

έYŀƛƪƪƛŀ ŀƭƪŀǎ ƪƛƛƴƴƻǎǘŀƳŀŀƴ ŘƛƎƛǘŀŀƭƛǎǳǳǎ Ƨŀ ŜǎƛƳΦ ƳŜƛƭƭŅ ǇŀƭƧƻƴ ǇǳƘǳǘǳƴ ǳǳŘŜƴ 

ǾŜǊƪƪƻƪŀǳǇǇŀπŀƭǳǎǘŀƴ ƻǎǘŀƳƛǎǘŀ Ƨŀ ƛƴǾŜǎǘƻƛƴǘƛŀ ƴƻǇŜǳǘǘƛΣ ƪǳ ƳŜ ǘŀƧǳǘǘƛƛƴΣ ŜǘǘŅ ƘŜǊπ

ǊŀƴƧŜǎǘŀǎ ƛƘƳƛǎŜǘ ƻƛƪŜŜǎǘƛ ƻǎǘŀŀ ǾŜǊƪƻǎǘŀ ƴȅ ƪŀƛƪƪƛΦέ ό9ύ 

 

hǎŀƭƭŜ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǘŅ ƪǊƛƛǎƛŜƴ ŀƛƘŜǳǘǘŀƳŀ ƻǎǘƻǎƪŅȅǘǘŅȅǘȅƳƛƴŜƴ ƪƛƛƘŘȅǘǘƛ ŀƛŜƳƳƛƴ ǎǳǳƴƴƛǘŜƭπ

ǘǳƧŀ ǘƻƛƳŜƴǇƛǘŜƛǘŅΣ ƪǳǘŜƴ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ƛƴǾŜǎǘƻƛƴǘŜƧŀ ǾŜǊƪƪƻƪŀǳǇǇƻƛƘƛƴΦ aƻōƛƛƭƛǎǘƛ ǘƻƛƳƛƳƛπ

ƴŜƴ ƻƴ ŀǎƛŀƪƪŀƛƭƭŜ ǘŅƴŅ ǇŅƛǾŅƴŅ ƪŀƛƪƛƭƭŜ ŀǊƪŜŀ Ƨŀ ǎƛƛƘŜƴ ǎǳǳƴǘŀŀƴ ȅǊƛǘȅǎ Ƴǳǳǘǘƛ ƻƴƴƛǎǘǳπ

ƴŜŜǎǘƛ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴǎŀΦ ¢ƻƛƳƛƴƴŀƴ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛƴŜƴ ƻƴ ǎȅǎǘŜƳŀŀǘǘƛǎǘŀ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀΣ Ƨƻƭƭŀ ƻƴ Ǿŀƛπ

ƪǳǘǳƪǎƛŀ ȅǊƛǘȅƪǎŜŜƴ Ƨŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅŅƴΦ ¸ƪǎƛƭǀƛŘŜƴ ǾŀŀǘƛƳǳƪǎŜǘ Ƨŀ ǘŀǊǇŜŜǘ ƳǳǳǘǘǳǾŀǘ Ƨŀǘƪǳπ

Ǿŀǎǘƛ Ƨŀ ŜǊƛǘƻǘŜƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΣ ǘŅǎǘŅ ǎŜǳǊŀŀ ǘŀǊǾŜ ȅƘǘŜƛǎƪǳƴƴŀƴ ƳǳǳǘƻƪǎƛƭƭŜΦ bŅƛƴ ȅǊƛǘȅǎǘŜƴ ǘǳπ

ƭƛǎƛ ŜƴƴŀƪƻƛŘŀ ƳƛƘƛƴ ǎǳǳƴǘŀŀƴ ǘŀǊǇŜŜǘ Ƨŀ ǘǊŜƴŘƛǘ ƳǳƻŘƻǎǘǳǾŀǘΦ Wƻǎ ȅǊƛǘȅǎ Ŝƛ ƻƭŜ ŜƴƴŀƪƻƛƧŀΣ 



тс 

ƻƭƛǎƛ ǎȅȅǘŅ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƻƭƭŀ ƴƻǇŜŀǎǘƛ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ Ƨŀ ǘŀǊƧƻƴƴŀǎǎŀ ƳǳƪŀƴŀΣ ǘƻǘŜŀŀ [ƛƴŘŜƭƭ 

όнлмтΣ ǎΦ спΦύ 

 

WƻƘǘŀƧŀǘ ƴŅƪƛǾŅǘ ŜǘŅǘȅǀǎƪŜƴǘŜƭȅǎǎŅ ǇŀƭƧƻƴ ƘȅǾƛŅ ǇǳƻƭƛŀΦ {Ŝ ƳƛǘŜƴ ƴƻǇŜŀǎǘƛ ƛƘƳƛǎŜǘ ǎƻǇŜǳπ

ǘǳƛǾŀǘ ǘŜƪŜƳŅŅƴ ǘǀƛǘŅ ƪƻǘƻƴŀΦ 9ǘŅǘȅǀƪŀƭǳƧŜƴ ƻƳŀƪǎǳƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ǘȅǀǘŜƘƻ ȅƭƭŅǘǘƛ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛπ

ǎŜǎǘƛ ƳƻƴŜǘ ƧƻƘǘŀƧŀǘΦ 9ǘŅǘȅǀǎƪŜƴǘŜƭȅ ǘǳƭŜŜ ǘǳƭŜǾŀƛǎǳǳŘŜǎǎŀ ƭŀǎƪŜƳŀŀƴ ƧǳƻƪǎŜǾƛŀ ƪǳƭǳƧŀΣ 

ǎƛƭƭŅ ǘƻƛƳƛǎǘƻƧŜƴ ƳŅŅǊŅŅ Ǿƻƛ ǘŀǊǇŜŜƴ ǘǳƭƭŜƴ ǾŅƘŜƴǘŅŅΦ {ƛƭǘƛ ŀƭƪǳǳƴ ƻǎŀƭƭŀ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǘŅ ǎȅƴǘȅƛ 

Ƙŀƴƪƛƴǘŀƪǳƭǳŀ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ƪŀƴƴŜǘǘŀǾƛǎǘŀ ƪƻƴŜƛǎǘŀ ŜǘŅǘȅǀƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǘŀƳƛǎŜƪǎƛΦ   

 

έ9ƛƘŅƴ ƳŜƛƭƭŅ ǘŀǊǾƛǘŀ ŜƴŜƳǇŅŅ ǘƻƛƳƛǎǘƻƧŀΣ ƳŜ ǇŅǊƧŅǘŅŅƴ ǘǳƻƭƭŀ ƳŅŅǊŅƭƭŅΣ Ǿŀƛƪƪŀ 

ƳŜ ƪŀǎǾŜǘǘŀƛǎ ƪǳƛƴƪŀέΦ  ό9ύ 

 

έ¸ƭƭŅǘǘƛ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛǎŜǎǘƛΣ ƳƛǘŜƴ ƴƻǇŜŀǎǘƛ ƛƘƳƛǎŜǘ ǘŅƘŅƴ ǎƻǇŜǳǘǳǳ Ƨŀ Ǉȅǎǘȅȅ ǘƻƛƳƛƳŀŀƴ 

ŜǘŅƴŅΦ YȅƭƭŅ ǘŅƳŅ ƻǎƻƛǘǘŀŀΣ ŜǘǘŅ ŜǘŅǘȅǀǘ ƻƴƴƛǎǘǳǳ Ƨŀ ǇȅǎǘȅǘŅŅƴ ƭǳƻǘǘŀƳŀŀƴ ƛƘƳƛπ

ǎƛƛƴΦέ όIύ 

 

έ¢ȅǀǎƪŜƴǘŜƭȅ ƻƴ ǘƛƛǾƛƛƳǇŅŅ ƪƻǘƻƴŀ Ƨŀ ƴŅƘŘŅŅƴΣ ŜǘǘŅ ǘǳƻǘǘŀǾǳǳǘŜŜƴ ǎƛƭƭŅ Ŝƛ ƻƭƭǳ Ƴƛπ

ǘŅŅƴ ƴŜƎŀǘƛƛǾƛǎǘŀ Ǿŀƛƪǳǘǳǎǘŀ Ǿŀŀƴ ǇƛƪŜƳƳƛƴƪƛƴ ǇŅƛƴǾŀǎǘƻƛƴΦέ ό.ύ 

 

έ¸ƭƭŅǘǘƛ ƪǳƛƴƪŀ ǘŅƳŅ ƻƭƛƪƛƴ ȅƭƭŅǘǘŅǾŅƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǘŀ ǘŜƘŘŅ Ƴƻƴƛ ŀǎƛŀ ŜǘŅƴŅΦ aŜ Ƨƻπ

ǘŜƴƪƛƴ ǇƛŘŜǘǘƛƛƴ ƛǘǎŜŅƳƳŜ ƴƛƛƴ ǾŅƭǘǘŅƳŅǘǘǀƳƛƴŅΣ ƪǳǾƛǘŜƭǘƛƛƴ ŜǘǘŅ ƳŜƛŘŅƴ ǇƛǘŅŅ ƻƭƭŀ 

ǎŀŀǇǇŀŀǘ ǎŀǾŜǎǎŀΦέ ό!ύ 

 

έ{Ŝ ǇƛǘŅŅ ǾƛŜƭŅ ƴƻǎǘŀŀΣ ŜǘǘŅ ƭŅƘǘǀƪƻƘǘŀƛǎŜǎǘƛ ŜǘŅǘȅǀƘǀƴ ǎƛƛǊǊȅǘǘŅŜǎǎŅ ǘȅǀ ƻƴ ǘŜƘƻǎπ

ǘǳƴǳǘΦέ  ό/ύ 

 

{ǳǳǊŜƳƳƛǎǎŀ Ƨŀ ƪŀƴǎŀƛƴǾŅƭƛǎƛǎǎŅ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǎŅ ƪǳƭǳƧŀ ǎŅŅǎǘȅȅ Ƴȅǀǎ ƭƛƛƪŜƳŀǘƪŀƛƭǳƴ ǾŅƘŜƴǘȅπ

ŜǎǎŅΦ aŀǘƪǳǎǘǳǎǇŅƛǾƛŜƴ ƧŅŅŘŜǎǎŅ ǇƻƛǎΣ ǎŅŅǎǘŜǘŅŅƴ ŀƛƪŀŀΣ ǊŀƘŀŀ Ƨŀ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀŅΦ {ŀƳŀƭƭŀ 

Ƴƻƴƛ ƧƻƘǘŀƧƛǎǘŀ ƪƻƪƛ ŀǎƛƻƛŘŜƴ ƘƻƛǘŀƳƛǎŜƴ ǾŜǊƪƪƻǘŀǇŀŀƳƛǎǘŜƴ ƪŀǳǘǘŀ Ƴȅǀǎ ǘŜƘƻǎǘŀƴŜŜƴ 



тт 

ǘŀǇŀŀƳƛǎǘŜƴ ǎƛǎŅƭǘǀŅΦ {ƛƭǘƛ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎǎǳƘǘŜŜƴ ƭǳƻƳƛƴŜƴ Ƨŀ ǘǳƴƴŜƭƳŀƴ ƪŜǾŜƴǘŅƳƛƴŜƴ ƪƻπ

Ŝǘǘƛƛƴ ǾŀƛƪŜŀƳƳŀƪǎƛ ƪǳƛƴ ƪŀǎǾƻǘǳǎǘŜƴ ǘŀǇŀŀƳƛǎƛǎǎŀΦ  

 

έ9ƴƴŜƴ ƪƻǊƻƴŀŀ ǎŀŀǘǘƻ ƛƘŀƴ ƻƭƭŀΣ ŜǘǘŅ ǎƻƛǘŜǘǘƛƛƴΣ ŜǘǘŅ ƴȅǘ ǘŅƴƴŜ ǘŀǊǾƛǘǘŀƛǎ Ƨƻƪǳ ƴŜǳπ

ǾƻǘǘŜƭŜƳŀŀƴ Ƨŀ ǎƛǘǘŜ ƪŀǘƻǘǘƛƛƴ ŜǘǘŅ ƭǀȅǘȅȅƪǀ ǘŅƭƭŜ ǇŅƛǾŅŅ ƭŜƴǘƻƻ Yƛƛƴŀŀƴ Ƨŀ ǎƛǘǘŜ ƭŜƴπ

ƴŜǘǘƛƛƴ ǎƛƴƴŜ Ƨŀ ǘŀǾŀǘǘƛƛƴ ŀǎƛŀƪŀǎ Ƨŀ Ǉŀƭŀǘǘƛƛƴ ƪƻǘƛƛƴΦ YƻǊƻƴŀ ƻƴ Ǉŀƪƻǘǘŀƴǳ ƳŜƛŘŅǘ 

ƘȅǾŅƪǎȅƳŅŅƴ ǎŜƴΣ ŜǘǘŅ ƴȅǘ ƻƴ Ǉŀƪƪƻ ǘŜƘŘŅ ŀǎƛƻƛǘŀ ƴŜǘƛƴ ƪŀǳǘǘŀ Ƨŀ ƻƴƭƛƴŜπ ǇŀƭŀǾŜπ

ǊŜƛǎǎŀΦ ¢ƻƪƛ ǎŜ ƻƴ ƳŜƛƭƭŜ ƻƭƭǳ ƛǎƻ ƘŜƭǇƻǘǳǎΣ ŜǘǘŅ ƻƴ ǎŀŀǘǳ ŀǎƛƻƛǘŀ ƘƻƛŘŜǘǘǳŀΦ bŅƘŘŅŅƴ 

ŜǘǘŅ ǘǳƭŜǾŀƛǎǳǳŘŜǎǎŀ ƳŜ ǾƻƛŘŀŀƴ ǾŅƘŜƴǘŅŅ ȅƭƛǇŅŅǘŅŅƴ ƳŀǘƪŀǇŅƛǾƛŅ Ƨŀ Ƴŀǘƪŀƪǳǎπ

ǘŀƴƴǳƪǎƛŀΦέ ό.ύ 

 

έ9ǳǊƻƻǇŀǎǎŀ ǇƛŘŜǘǘƛƛƴ ǇŀǊƛ ƪƻƪƻǳǎǘŀ ƪǳǳƪŀǳŘŜǎǎŀ Ƨŀ Ƴŀǘƪŀǘǘƛƛƴ ǎƛƴƴŜ ǎǳǳƴƴƛǘǘŜƭŜπ

Ƴŀŀƴ ȅƘǘŜƛǎǘŅ ǘŜƪŜƳƛǎǘŅΦ bȅǘ ǎŜƴ Ǿŀǎǘŀ ƘǳƻƳŀǎΣ ƪǳƛƴƪŀ ǇŀƭƧƻƴ ŀƛƪŀŀ ǎƛƛƘŜƴ ƳŜƴƛ 

Ƨŀ ƪǳƛƴƪŀ ǊŀǎƛǘǘŀǾŀŀ ǎŜ ƻƭƛΦ 9ǘǘŅΣ ƪȅƭƭŅ ǾŀǊƳŀǎǘƛ ƭƛƛƪŜƳŀǘƪŀƛƭǳ ǘǳƭŜŜ ǾŅƘŜƴŜƳŅŅƴ 

ƳŜǊƪƛǘǘŅǾŅǎǘƛΦ ¸ƳǇŅǊƛǎǘǀƴ Ƨŀ ƪǳǎǘŀƴƴǳǎǘŜƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛƴŜƴ ǘŜƪƛƧŅΦέ όIύ  

 

9ǘŅǘȅǀƴ ƭƛǎŅŅƴǘȅŜǎǎŅΣ ƘŀŀǎǘŜŜƪǎƛ Ǿƻƛ ƴƻǳǎǘŀ ŜǘŅƧƻƘǘŀƧǳǳǎ Ƨŀ ǎŜƴ ƻƴƎŜƭƳŀǘΦ ¢ŜƘǘŅǾƛŜƴ ǎǳƻπ

ǊƛǘǘŀƳƛƴŜƴΣ ǎǳƻǊƛǘǳǎǘŜƴ ŀǊǾƛƻƛƴǘƛ ǎŜƪŅ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ǎƛǘƻǳǘǘŀƳƛƴŜƴ Ǿƻƛ ƻƭƭŀ ŜǘŅƴŅ ǾŀƛƪŜπ

ŀƳǇŀŀΣ ǘƻǘŜŀŀ [ŀƎƻǿǎƪŀ όнлнлύΦ aƻƴƛ ƧƻƘǘŀƧƛǎǘŀ ƪƻƪƛ ŜǘŅǘȅǀƘǀƴ ǎƛƛǊǘȅƳƛǎŜƴ Ƴǳǘƪŀǘǘƻπ

ƳŀƴŀΣ Ƴǳǘǘŀ ŜǘŅǘȅǀƴ ǘŜƪŜƳƛǎŜƴ ƻƳŀƭǘŀ ǎŜƪŅ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ƪƻƘŘŀƭǘŀ ƪǳƻǊƳƛǘǘŀǾŀƳǇŀƴŀΦ 

hƳŀƴ ǘȅǀƴ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ȅƪǎƛƭǀƭƭƛǎŜǘ ŜǊƻǘ ƪƻǊƻǎǘǳƛǾŀǘ ƳǳǳǘǘǳƴŜŜǎǎŀ ǘƻƛƳƛƴƴŀǎǎŀΦ 9ǘŅπ

ǘǀƛǎǎŅ ƻƭƛ ƴŅƘǘŅǾƛǎǎŅ ƻƳŀƴ ǘȅǀƴ ǊȅǘƳƛǘǘŅƳƛǎŜƴ ƘŀŀǎǘŜŜǘΦ WƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƳƻƴƛǳƭƻǘǘŜƛǎǳǳπ

ŘŜǎǎŀ ƪƻǊƻǎǘŜǘŀŀƴƪƛƴ ƪȅƪȅŅ ƧƻƘǘŀŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǘŀΣ ƛƘƳƛǎƛŅ Ƨŀ ǎŜƪŅ Ƴȅǀǎ ƛǘǎŜŅŅƴΦ 

όIƻǳƎŀŀǊŘ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нлмфΣ ǎΦ ффΦύ 9ǘŅǘȅǀƘǀƴ ǎƛƛǊǊȅǘǘŅŜǎǎŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǳƭƻǘǘǳǾǳǳƪǎƛǎǘŀ ƛǘπ

ǎŜƴǎŅ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƻƴ ƴȅǘ ƻǎŀ Ƴȅǀǎ ŜǘŅǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅƴ ŀǊƪŜŀΦ  

 

¢ȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ƻǎŀƭǘŀ ƧƻƘǘŀƧŀǘ ƪƻƪƛǾŀǘ Ƙǳƻƭǘŀ ƧŀƪǎŀƳƛǎŜǎǘŀ ǎŜƪŅ ǘȅǀƴ ƪǳƻǊƳƛǘǘŀǾǳǳŘŜǎǘŀΣ 

ǾŀǊǎƛƴƪƛƴ ƪǳƴ ǘȅǀπ Ƨŀ ǾŀǇŀŀπŀƛƪŀ ǎŀŀǘǘŀǾŀǘ ǎŜƪƻƛǘǘǳŀ ǘȅǀƪƻƴŜŜƴ ƻƭƭŜǎǎŀ ƪƻǘƻƴŀΦ WƻƘǘŀƧƛƭǘŀ 

ǘǳƭƛǎƛƪƛƴ ƭǀȅǘȅŅ ŀƛƪŀŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǘŀ ŀƛƘŜǳǘǳǾƛŜƴ ƳǳǊƘŜƛŘŜƴ ƪǳǳƴǘŜƭŜƳƛǎŜŜƴ Ƨŀ 



ту 

ƘǳƻƳƛƻƛƳƛǎŜŜƴΦ ό[ŀǳǊƛƭŀΣ нлмтΣ ǎΦ мртΦύ bŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ƛǎƻƳǇƛŜƴƪƛƴ ƳǳǳǘƻǎǘŜƴ ƪŜǎƪŜƭƭŅ 

ƧŀƪǎŜǘŀŀƴ ǇŀǊŜƳƳƛƴ ǎŜƪŅ ǘǳƴƴƛǎǘŜǘŀŀƴ ƘŜƴƪƛƭǀǘΣ ƪŜǘƪŅ ǘŀǊǾƛǘǎŜǾŀǘ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ǘǳƪŜŀΦ  

 

έhǎŀ ƻƴ ŜƴŜƳƳŅƴ ƛǘǎŜƻƘƧŀǳǘǳǾƛŀ Ƨŀ ƻǎŀ ƪŀƛǇŀŀ ŜǊƛƭŀƛǎǘŀ ƻƘƧŀŀƳƛǎǘŀΣ ƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀ Ƨŀ 

ǎŜƭƪŜƛŘŜƴ ǘŀǊƎŜǘǘƛŜƴ ŀǎŜǘǘŀƳƛǎǘŀΦ {Ŝ ƪƻǊƻǎǘǳǳ ǾƛŜƭŅΣ ƪǳƴ Ŝƛ ǘŀǾŀǘŀ Ŧπǘƻ ŦΦέ όIύ 

 

έ9ǘ ǎŅ Ǿƛƛǘǘƛ ƘŅƛǊƛǘŅ ƪŜǘŅŅƴΣ ŜǘƪŅ ǎŅ ƴŅŜ ǎŀƳŀƭƭŀ ǘŀǾŀƭƭŀ ƳǳƛǘŀΣ ƴƛƛƴ ƳǳǊŜƘǘƛƛ Ŝǘ Ƨŀƪπ

ǎŀŀƪƻ ƴŜ Ƨŀ ƳƛǎǘŅ ƳŅ ǘƛŜŘŅƴ ƪǳƴ ƳŅ Ŝƴ ƴŅŜΣ ŜǘǘŅ ǳǳǇǳǳƪǎ ǘƻƛΦΦέ όDύ 

 

έYȅƭƭŅ ǘŅŅ Ǿŀŀǘƛƛ ƧƻƘŘƻƭǘŀ ŜƴŜƳƳŅƴ ƪƻƳƳǳƴƛƪƻƛƴǘƛŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ǘȅǀƪǳƻǊƳƛǘǳƪπ

ǎŜǎǘŀ Ƨŀ ƧŀƪǎŀƳƛǎŜǎǘŀΣ ƪǳƴ Ŝǘ ǎŅ Ǿƻƛ ƪŅȅŘŅ ǘƻƛǎŜƴ ǘƻƛƳƛǎǘƻƴ ƻǾŜƭƭŀ ƧǳǘǘŜƭŜƳŀǎǎŀΦέ 

ό!ύ  

 

9ǘŅǘȅǀǎƪŜƴǘŜƭȅǎǎŅ ƪƻǊƻǎǘǳǳ ƧƻƪŀƛǎŜƴ ǘŀƛǘƻ ƧƻƘǘŀŀ ƛǘǎŜŅŅƴ Ƨŀ ƻƳŀŀ ǘȅǀǘŅŅƴΦ ¦ǳǎƛ ǘŀǇŀ 

ǘŜƘŘŅ ǘǀƛǘŅ ƭǳƻ ǇŀƭƧƻƴ ǾŀǇŀǳƪǎƛŀΣ Ƴǳǘǘŀ ƭŀǘŀŀ Ƴȅǀǎ ǇŀƭƧƻƴ ǾŀǎǘǳǳǘŀΦ {ƻǎƛŀŀƭƛǎŜǘ ƪƻƴǘŀƪǘƛǘ 

ǾŅƘŜƴŜǾŅǘ Ƨŀ ȅƪǎƛƴƻƭƻƴ ǘǳƴƴŜ ƭƛǎŅŅƴǘȅȅΦ hƳŀƴ ǘȅǀƴ ǊȅǘƳƛǘǘŅƳƛƴŜƴ Ƨŀ ǘŀǳƻǘǘŀƳƛƴŜƴ ƪƻπ

ǊƻǎǘǳǾŀǘΣ ƪǳƴ ȅƘǘŜƛǎƛŅ ƪŀƘǾƛπ Ƨŀ ƭƻǳƴŀǎƘŜǘƪƛŅ Ŝƛ ƻƭŜΦ hǎŀ ƧƻƘǘŀƧƛǎǘŀ ƻƭƛ ƧŅǊƧŜǎǘŅƴȅǘ ǾƛǊǘǳŀŀπ

ƭƛƪŀƘǾŜƧŀ ǘŀƛ ǿƻǊƪǎƘƻǇǇŜƧŀΣ Ƨƻǘǘŀ ƘŜƴƪƛƭǀƪǳƴǘŀ ǎŀƛǎƛ ǎƻǎƛŀŀƭƛǎƛŀ ƪƻƴǘŀƪǘŜƧŀ Ƨŀ ȅƘǘŜŜƴƪǳǳπ

ƭǳǾǳǳŘŜƴ ǘǳƴƴŜ Ŝƛ ƘŅǾƛŅƛǎƛΦ  

 

WƻƘǘŀƧŀǘ ƴŅƪƛǾŅǘ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ǘŅǊƪŜŅƪǎƛ Ƴȅǀǎ ƛƴƘƛƳƛƭƭƛǎȅȅŘŜƴΦ Yǳƪŀŀƴ Ŝƛ ƻƭŜ ǘŅȅŘŜƭƭƛƴŜƴ Ƨŀ Ƨƻǎπ

ƪǳǎ ƴƻǇŜƛǎǎŀ ǇŅŅǘǀƪǎƛǎǎŅ ƻƴ ǎŜ ǾŀŀǊŀΣ ŜǘǘŅ ƴŜ ƻǎƻƛǘǘŀǳǘǳǾŀǘ ǾŅŅǊƛƪǎƛΦ hƴ ƛƴƘƛƳƛƭƭƛǎǘŅ ƻƭƭŀ 

ǾŅŅǊŅǎǎŅΣ Ƨƻǎ ǎŜ Ŝƛ ƪƻƛŘǳ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ƪƻƘǘŀƭƻƪǎƛΦ ¢ŅǊƪŜŅŅ ƻƴ ƻƭƭŀ ŀǾƻƛƴΣ ƳȅǀƴǘŅŅ ǾƛǊƘŜŜǘ Ƨŀ 

ǇŜǊǳǎǘŜƭƭŀΣ Ƴƛƪǎƛ ǇŅŅǘǀƪǎƛƛƴ ǘŜƘŘŅŅƴ ƳǳǳǘƻƪǎƛŀΦ  

 

έWƻǎƪǳǎ ƴŜ ǇŅŅǘǀƪǎŜǘ ƻƴ ǾŅŅǊƛŅ ǘŀƛ ǘŜƘǘȅ ŜǇŅǘŅȅŘŜƭƭƛǎŜƴ ǘƛŜŘƻƴ ǾŀǊŀǎǎŀ Ƨŀ ǎƛƭƭƻƴ 

ƴƛƛǘŅ ǇƛǘŅŅ Ƴǳǳǘǘŀŀ Ƨŀ ǎŜƪƛƴ ƻƴ ƻƪΣ ƪǳƴƘŀƴ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀŅ ǇƛŘŜǘŅŅƴ έǳǇǇ ǘƻ ŘŀǘŜέΣ Ŝƭƛ 

ŀƧŀƴ ǘŀǎŀƭƭŀ ǎƛƛǘŅ ŜǘǘŅ Ƴƛƪǎƛ Ƨƻǘŀƛƴ ǇŅŅǘǀƪǎƛŅ ƪŅŅƴƴŜǘŅŅƴ ǘŀƛ ǇŀǊŀƴƴŜƭƭŀŀƴΦ aǳǘ ǎŜ 

ƴƻǇŜƛŘŜƴ ǇŅŅǘǀǎǘŜƴ ǘŜƪŜƳƛƴŜƴ Ƨŀ ǎƛǘǘŜƴ ǘŀǊǾƛǘǘŀŜǎǎŀ ƴƛƛŘŜƴ ƳǳǳǘǘŀƳƛƴŜƴ ƻƴ 



тф 

ǘŅǊƪŜŅŅ Ƴȅǀǎ ǎŜƴƪƛƴ ǘŀƪƛŀΣ ŜǘǘŅ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƭƭŅ ƻƴ ǘǳǊǾŀƭƭƛƴŜƴ ƻƭƻΣ ŜǘǘŅ ƘŜƛǎǘŅ ǇƛŘŜǘπ

ǘƛƛƴ ƘǳƻƭǘŀΦέ ό!ύ 

 

¢ŅǊƪŜŅƪǎƛ ƻǎƻƛǘǘŀǳǘǳƛ ƧƻƘǘŀƧƛŜƴ ƴŅƪŜƳȅƪǎŜƴ Ƴǳƪŀŀƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ǘǳƴƴŜ ǎƛƛǘŅΣ ŜǘǘŅ ƘŜƛǘŅ 

ƧƻƘŘŜǘŀŀƴΦ YǊƛƛǎƛǎǎŅ ǇŅŅǘǀǎǘŜƴ ǇŜǊǳǎǘŜƭǳǳƴ Ŝƛ ǘŀǊǾƛƴƴǳǘ ƧǳǳǊƛƪŀŀƴ ƪŅȅǘǘŅŅ ŀƛƪŀŀΣ Ƴǳǘǘŀ 

Ƨƻǎ ǘŜƘǘȅƧŅ ǇŅŅǘǀƪǎƛŅ ƳǳǳǘŜǘǘƛƛƴΣ ƻƭƛ ƘȅǾŅ ŀǾŀǘŀ ǎȅȅǘΣ ŜǘǘŜƛ ƧƻƘǘŀƧƛŜƴ ǳǎƪƻǘǘŀǾǳǳǎ ǘŀƛ ƭǳƻπ

ǘŜǘǘŀǾǳǳǎ ƪŅǊǎƛƴȅǘΦ  

 

 

6.4 WƻƘǘŀƧŀƴ ƻƳƛƴŀƛǎǳǳƪǎƛǎǘŀ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ 

¢ŅǎǎŅ ƭǳǾǳǎǎŀ ŜǎƛǘŜƭƭŅŅƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻƻƴ ǇŜǊǳǎǘǳŜƴ ƴŅƪŜƳȅƪǎƛŅ ǎƛƛǘŅΣ ƳƛǘŅ ƻƳƛƴŀƛπ

ǎǳǳƪǎƛŀ ƧƻƘǘŀƧŀƭǘŀ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ǾŀŀŘƛǘŀŀƴΦ WƻƘǘŀƧŀǘ ƪƻƪƛǾŀǘΣ ŜǘǘŅ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ǘǳƭŜŜ ƻƭƭŀ ƴƻǇŜŀ ǊŜŀπ

Ǝƻƛƴǘƛπ Ƨŀ ǇŅŅǘǀƪǎŜƴǘŜƪƻƪȅƪȅΦ WƻƘǘŀƧŀƴ ǇƛǘŅŅ ƧŀǘƪǳǾŀǎǘƛ ǇŜƛƭŀǘŀ ƳǳǳǘǘǳǾŀŀ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀŅ ƪǊƛƛπ

ǎƛǎǎŅ ǘŜƘǘȅȅƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀǎǳǳƴƴƛǘŜƭƳŀŀƴΦ tŜƭƪƪŅ ǘŜƘƻƪƪǳǳǎ Ŝƛ ƪǳƛǘŜƴƪŀŀƴ ŀǳǘŀ ǾƛŜƳŅŅƴ ƪǊƛƛπ

ǎƛŅ ƭŅǇƛΣ Ǿŀŀƴ ƧƻƘǘŀƧŀƭǘŀ ǾŀŀŘƛǘŀŀƴ Ƴȅǀǎ ǘǳƴƴŜŅƭȅŅΦ IǳƻƳƛƻƛŘŀŀƴ ŀƛŘƻǎǘƛ ƳǳƛŘŜƴ Ƨŀƪǎŀπ

ƳƛƴŜƴ Ƨŀ ǇȅǊƛǘŅŅƴ ƪŜƘƛǘǘŅƳŅŅƴ ȅƘŘŜǎǎŅ ƪŜƛƴƻƧŀ ǘŜƘŘŅ ǘȅǀǘŅ ƛƭƳŀƴ ǳǳǇǳƳƛǎǘŀΦ tƛŘŜǘŅŅƴ 

ƪȅƴƴȅƪǎŜǘ Ƴŀǘŀƭƛƴŀ Ƨŀ ƳȅǀǘŅǘǳƴǘƻ ƳǳƪŀƴŀΣ Ŝƭƛ ƻƭƭŀŀƴ ƭŅǎƴŅ Ǿŀƛƪƪŀƪƛƴ ŜǘŅƴŅΦ WƻƘǘŀƧŀƴ Ǌŀǳπ

ƘŀƭƭƛƴŜƴ Ƨŀ ǊŜƘŜƭƭƛƴŜƴ ƻǘŜ ƭǳƻ ƘŜƴƪƛƭǀƪǳƴǘŀŀƴ ǘǳǊǾŀƭƭƛǎǳǳŘŜƴ ǘǳƴƴŜǘǘŀΣ Ƨƻƪŀ ŀǳǘǘŀŀ ǎǳƻπ

ǊƛǳǘǳƳŀŀƴ ŀƴƴŜǘǳƛǎǘŀ ǘŜƘǘŅǾƛǎǘŅΦ  

 

IȅǾŅ ƧƻƘǘŀƧŀ ƭǳƪŜŜ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀŅ Ƨŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛǘŅ ŀƘƪŜǊŀǎǘƛ Ƨŀ ǊŜŀƎƻƛ Ƴǳǳǘƻƪǎƛƛƴ ǘŜƘƻƪƪŀŀǎǘƛ 

όYŀȅŜǎΣ нлмфΣ ǎΦ нςпΤ [ŀƎƻǿǎƪƛΣ нлнлΦύ aǳǳǘƻƪǎŜǘ Ƨŀ ƪǊƛƛǎƛǘ ƪǳƻǊƳƛǘǘŀǾŀǘ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ 

ƭƛǎŅƪǎƛ ȅƪǎƛƭǀƛǘŅΦ Wƻǘǘŀ Ƴǳǳǘƻƪǎƛǎǘŀ Ƨŀ ƪǊƛƛǎŜƛǎǘŅ ǎŜƭǾƛǘǘŅƛǎƛƛƴ ǘǳƭƛǎƛ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅƴ ƻƭƭŀ 

ƘȅǾƛƴǾƻƛǾŀΦ aȅǀǘŅǘǳƴǘƻƛƴŜƴ ƧƻƘǘŀƧŀ ƪƛƛƴƴƛǘǘŅŅ ƘǳƻƳƛƻǘŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅƴ ǘǳƴǘŜƛǎƛƛƴ Ƨŀ 

ƧŀƪǎŀƳƛǎŜŜƴΦ όWǳǳǘƛ ϧ ±ǳƻǊŜƭŀΣ  нлмрΣ ƭǳƪǳ м ΤIŜƴǊƛƪǎǎƻƴ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нлнлΤ IƻǳƎŀŀǊŘ Ƨŀ 

ƳǳǳǘΣ нлмфΣ ǎΦмύΦ WƻƘǘŀƧŀƴ ǘǳƭŜŜ ƻƭƭŀ ǊŜƘŜƭƭƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ƪŀƴǘŀŀ Ǿŀǎǘǳǳ ǘǳƭƻƪǎŜǎǘŀ Ƨŀ ǘŜƪŜƳƛπ

ǎŜǎǘŅΦ όIƛƭǘǳƴŜƴΣ нлмнΣ ƭǳƪǳ рΤ wŀƻΣ нлнмΦύ WƻƘǘŀƧŀƴ ƻƴ ǇȅǎǘȅǘǘŅǾŅ ǘŜƪŜƳŅŅƴ ǊƻƘƪŜƛǘŀ 

ǇŅŅǘǀƪǎƛŅ ƴƻǇŜŀǎǘƛ Ƨŀ ƴŅȅǘǘŅƳŅŅƴ ƳǳƛƭƭŜ ǇŅŅǘǘŅǾŅƛǎȅȅŘŜƭƭŅŅƴ ǎŜƪŅ ǊŀǳƘŀƭƭƛǎǳǳŘŜƭƭŀŀƴΣ 

ŜǘǘŅ Ǌŀǘƪŀƛǎǳǘ ƻǾŀǘ ƻƛƪŜƛǘŀΦ όYŀȅŜǎΣ нлмфΣ ǎΦнπп Τ aŅƪƛΣ нлмтΣ ǎΦ нппΤ 5ƛǊŀƴƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нлнлύΦ 

YǊƛƛǎƛπ Ƨŀ ƳǳǳǘƻǎǘƛƭŀƴǘŜƛǎǎŀ ǎȅƴǘȅȅ ǾŀƭǘŀǾŀǎǘƛ ŜǊƛƭŀƛǎƛŀ ǘǳƴƴŜǘƛƭƻƧŀΣ Ƨƻƭƭƻƛƴ ƛƘƳƛǎŜǘ ŜƛǾŅǘ 



ул 

ƪŅȅǘǘŅȅŘȅ ǊŀǘƛƻƴŀŀƭƛǎŜǎǘƛΦ WƻƘǘŀƧŀƴ ǘǳƴƴŜŅƭȅ ǎŜƪŅ ǘƛƭŀƴƴŜǘŀƧǳ ǘƻƛƳƛǾŀǘ ŜŘŜƭƭȅǘȅƪǎŜƴŅ ƛƘπ

ƳƛǎǘŜƴ ǎƛǘƻǳǘǳƳƛǎŜŜƴ Ƨŀ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ƧŀƪǎŀƳƛǎŜŜƴ όWŀōŜΣ нлмтΣ ǎΦ нлмΤ LǎǎŀƘΣ нлмуΦύ 

 

!ƭƭŀ ƻƭŜǾŀǎǘŀ ǘŀǳƭǳƪƻǎǘŀ ƭǀȅǘȅȅ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ƻƳƛƴŀƛǎǳǳƪǎƛŀΣ Ƨƻƛǘŀ ǘǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻƴ ǎŜƪŅ 

ƪƛǊƧŀƭƭƛǎǳǳǎƪŀǘǎŀǳƪǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ƪǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴǘŜŜǎǎŀ ǾŀŀŘƛǘŀŀƴΦ  

 

hƳƛƴŀƛǎǳǳǎ ¢ǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻ YƛǊƧŀƭƭƛǎǳǳǎƪŀǘǎŀǳǎ 

¢ŜƘƻƪŀǎ · · όWǳǳǘƛ ϧ ±ǳƻǊŜƭŀΣ нлмрύ 

wŀǳƘŀƭƭƛƴŜƴ · · όwŀƻΣ нлнмύ 

tŅŅǘǘŅǾŅƛƴŜƴ · · όCƻǊǎǘŜǊ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нлнлύ 

YŜǘǘŜǊŅ · · ό{ŜƴƎŜΣ нллсύ 

aȅǀǘŅǘǳƴǘƻƛƴŜƴ · ·όIŜƴǊƛƪǎǎƻƴ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ 

нлнлύ 

wŜƘŜƭƭƛƴŜƴ · · ό5ƛǊŀƴƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нлнлύ 

¢ǳƴƴŜŅƭȅƛƴŜƴ · ·όIƻǳƎŀŀǊŘ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нлмфύ 

hǎŀƭƭƛǎǘŀǾŀ · · ό[ŀǳǊƛƭŀΣ нлмтύ 

wƻƘƪŜŀ · · όaŅƪƛΣ нлмтύ 

¢ŀǳƭǳƪƪƻ рΦ YǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƧŀƴ ƻƳƛƴŀƛǎǳǳŘŜǘ ǘǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻƴ Ƨŀ ƪƛǊƧŀƭƭƛǎǳǳǎƪŀǘǎŀǳƪǎŜƴ Ƴǳπ

ƪŀŀƴΦ  

 

wŀǳƘŀƭƭƛƴŜƴ ƧƻƘǘŀƧŀ ƭǳƻ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎǘŀΣ ƻǎŀŀ Ƙŀƭƭƛǘŀ ǊŜǎǳǊǎǎƛŜƴ ƪŅȅǘǀƴ ǎŜƪŅ ƻƳŀŀ ƪȅǾȅƴ 

ƪŅǎƛǘŜƭƭŅ ŜǇŅǾŀǊƳǳǳǘǘŀΦ !ǎƛƻƛŘŜƴ ƳŜƴƴŜǎǎŅ ǇƛŜƭŜŜƴ ƘŜ ƭŅƘŜǘǘŅǾŅǘ ǾƻƛƳŀƪƪŀƛǘŀ ǎƛƎƴŀŀƭŜƧŀ 

ǎŅƛƭȅǘǘŅŅƪǎŜŜƴ ƭǳƻǘǘŀƳǳƪǎŜƭƭƛǎŜƴ ŀǎŜƳŀƴǎŀΦ όwŀƻΣ нлнмΦύ WƻƘǘŀƧŀǘ ǇƻƘǘƛǾŀǘ ŀǾƻƛƳŜǎǘƛ 

ƻƳŀŀ ƧƻƘǘŀƧǳǳǘǘŀŀƴ ǎŜƪŅ ƪǊƛƛǎƛƴ ƪƻǊƻǎǘŀƳƛŀ ǇƛƛǊǘŜƛǘŅ ǘƻƛƳƛƴƴŀǎǎŀŀƴΦ  

 

έhƴƘŀƴ ǘŅǎǎŅ ǾǳƻǎƛŜƴ ǾŀǊǊŜƭƭŀ ƳǳƻŘƻǎǘǳƴǳǘ ƪŅǎƛǘȅǎ ƪǳƪŀ ƳŅ ƻƻƴ Ƨŀ ƳƛƭƭŀƴŜƴ ƳŅ 

ƻƻƴ ƧƻƘǘŀƧŀƴŀΦ Wŀ ƳƛǘŜƴ ƳŅ ŀǎƛƻƛǘŀ ƘŀƘƳƻǘŀƴ Ƨŀ ƪǳƛƴƪŀ ƳŅ ŀǎƛƻƛǘŀ ƛƘƳƛǎƛƭƭŜ ƪŜǊǊƻƴΦ 

{Ŝ ƻƴ ƻƛƪŜŜǎǘŀŀƴ Ǿŀŀƴ ƪƛǊƪŀǎǘŀƴǳ ǎƛƭƭŅ ǘŀǾŀƭƭŀΣ ŜǘǘŅ Ƴǳƴ ƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴ ȅŘƛƴŀƧŀǘǳǎ ƻƴ 

ǎŜΣ ŜǘǘŅ ƘŜƴƪƛƭǀƪǳƴǘŀ Ŝƛ ƻƻ ǘŅŅƭƭŅ Ƴǳŀ ǾŀǊǘŜƴΣ Ǿŀŀƴ ƳŅ ƻƻƴ ǘŅŅƭƭŅ ƴƛƛǘŅ ǾŀǊǘŜƴΦ έ 

όCύ 



ум 

 

YǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ƪƻǊƻǎǘǳǳ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘŅǊƪŜȅǎΦ hƭƻǎǳƘǘŜƛŘŜƴ ƳǳǳǘǘǳŜǎǎŀ ŅƪƛƭƭƛǎŜǎǘƛ ƻƴ ǘŅǊπ

ƪŜŅŅ ǘƻƛƳƛŀ ǇŅŅǘǘŅǾŅƛǎŜǎǘƛ Ƨŀ ƴƻǇŜŀǎǘƛ όCƻǊǎǘŜǊ Ƨŀ Ƴǳǳǘ нлнлΦύ ¦ǳŘŜǘ ǘƛƭŀƴǘŜŜǘ ǎŜƪŅ ȅƳπ

ǇŅǊƛǎǘǀƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ǘŀǊƧƻŀǾŀǘ ǳǳŘŜƴƭŀƛǎƛŀ ƘŀŀǎǘŜƛǘŀ Ƨŀ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳƪǎƛŀΣ ǘƻǘŜŀŀ 5ŀƭŎƘŜǊ 

όнлнлΦύ  aƻƴŜǘ ǇƛŘŜƳƳŅƴ ǘȅǀǳǊŀƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎǘŜƘǘŅǾƛǎǎŅ ƻƳŀŀǾŀǘ ƪƻƪƛǾŀǘ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ƧƻƘǘŀƳƛπ

ǎŜƴ ƘŜƭǇƻƪǎƛΦ IŜ ƴŅƪƛǾŅǘ ƳƛŜƭŜǎǎŅŅƴ ƘŜǘƛ ǎŜƭƪŜŅƴ ǾƛǎƛƻƴΣ ƪǳƛƴƪŀ ǘƛƭŀƴƴŜǘǘŀ ƭŅƘŘŜǘŅŅƴ ƧƻƘπ

ǘŀƳŀŀƴΣ ȅƘŘŜǎǎŅ ƘŜƴƪƛƭǀƪǳƴƴŀƴ ƪŀƴǎǎŀΦ  

 

έ{Ŝƴ ƘǳƻƳŀŀΣ ƪǳƴ ƳƻƴŜƴƭŀƛǎǘŜƴ ƪǊƛƛǎƛŜƴ ƪŜǎƪŜƭƭŅ ƻƴ ǘǳƭƭǳǘ ƻƭǘǳŀ Ƨŀ ǎŜƴ ƘǳƻƳŀŀ 

ǘŀŀǎ ǘŅǎǎŅΣ ŜǘǘŅ ǘƻƛǎƛƭƭŀ ƻƴ ǎŜƴ ǾŀƭƳƛǳǎ ƻǘǘŀŀ ǎŜ ƧƻƘǘŀƧǳǳǎ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΣ ƪǳƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ Ƨŀ 

ǘƻƛǎƛƭƭŀ ƻƴ ǎŜΣ ŜǘǘŅ ǾŅƘŅƴ ǾŜǘŅȅǘȅȅΦ Yǳƴ ƳŜƴƴŅŅƴ ǎƛƛƘŜƴΣ ŜǘǘŅ ȅƭƛƳƳŅǎǎŅ ƧƻƘŘƻǎǎŀ 

ǇƛǘŅŅ ǘŜƘŘŅ ƭƛƴƧŀǳƪǎƛŀΣ ŜǘǘŅ ǘŜƘŘŅŅƴ ƴŅƛƴ Ƨŀ ƴŅƛƴΣ ƴƛƛƴ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ǘŅȅǘȅȅ ǘǳƴƴƛǎǘŀŀ ƴŜ 

ƛƘƳƛǎŜǘΣ Ƨƻǘƪŀ ƻƴ ƭƛƛŘŜǊŜƛǘŅ Ƨŀ ƴƛƛŘŜƴ ƪŀǳǘǘŀ Ƙƻƛǘŀŀ ǎƛǘŅ ƪǊƛƛǎƛƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀΦ Yŀƛƪƛǎǘŀ 

Ŝƛ ƻƻ ǎƛƛƘŜƴ ŜƛƪŅ ǎŜ ƻƻ Ƙǳƻƴƻ ŀǎƛŀΣ ǎŜ ƻƴ Ǿŀƛƴ ǘƛŜǘȅƛǎǎŅ ƭǳƻƴǘŜŜƴǇƛƛǊǘŜƛǎǎŅΣ ƪǳƴ ǎŅ 

ǘǳƴƴƛǎǘŀǘ ƴŜΣ ƴƛƛƴ ǎŀŀǘ ǾƛŜǘȅŅ ŀǎƛŀŀ ŜǘŜŜƴǇŅƛƴΦέ όIύ 

 

έ¢ŅŅ ƻƛƪŜŜǎǘŀŀƴ ǘƛƛǾƛǎǘƛ ǎŜƴ Ƴǳƴ ƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴ ƛŘŜŀƴΣ ƳƛƴƪŅ ǘŀƪƛŀ ǘŜŜƴ ǘǀƛǘŅΦ Yǳƻπ

Ǌƛǳǘǳ ǎŜ ƪƻǾŀ ȅŘƛƴ ŜƛƪŅ ǎŜ ƳƛƪǎƛƪŅŅƴ ƳǳǳǘǘǳƴǳΦ YƻŜǘ ǎŅ ǎƛǘǘŜ ƛǘŜ ƳƛǘŅ ǘŀƘŀƴǎŀΣ ƴƛƛƴ 

ǎŜ ƳƛǘŅ ǘȅǀǇŀƛƭƭŀ ƻƴ ǘŜƘǘŅǾŅΣ ƴƛƛƴ ƻƴ ǘŜƘǘŅǾŅΦ YǳƻǊƛƛƘŀƴ ǎŜ ƪǊƛƛǎƛ ƛƘƳƛǎŜǎǘŅ ƘŀŀǊƴƛǎπ

ƪŀƴ ǇƛƴƴŀƭǘŀΦ 9ƛ Ǿƻƛ ƳŜƴƴŅ ǘƛǘǘŜƭŜƛŘŜƴ Ƨŀ ǎǘŀǘǳǎǘŜƴ ǘŀŀΣ Ǿŀŀƴ ƭŅƘŘŜǘǘŅǾŅ Ǉŀƛƴŀπ

Ƴŀŀƴ ƪǊƛƛǎƛƛƴ ȅƘŘŜǎǎŅ ƘŜƴƪƛƭǀƪǳƴƴŀƴ ƪŀƴǎǎŀΦ 9ƛ Ǿƻƛ ƘǳǳŘŜƭƭŀ ǎƛǾǳǎǘŀΣ Ǿŀŀƴ ƻƴ ƻƭπ

ǘŀǾŀ ƭŅǎƴŅ Ƨŀ ƻƭŜƳŀǎǎŀΦέ όCύ 

 

έ9 ƻƭƭǳ ƳǳƭƭŜ ƳƛǘŅŅƴ ƴŜƎŀǘƛƛǾƛǎǘŀ ǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀΣ Ǿŀŀƴ ǇƛƪŜƳƳƛƴƪƛƴ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛǎǘŀ Ƨŀ ǎŜƭπ

ƭŀǎǘŀ ǳǳŘŜƴ ƻǇǇƛƳƛǎǘŀΦ 9ƴ ƳƛǎǎŅŅƴ ƴƛƳŜǎǎŅ ƧŅŅƴȅǘ ǎŜǳǊŀŀƳŀŀƴ ƪǊƛƛǎƛŅ ǾƛŜǊŜǎǘŅΣ 

Ǿŀŀƴ ƪŅŘŜǘ ǘŀƛƪƛƴŀŀƴ Ƨŀ ǾŀƛǾŀŀƳŀŀƴΦέ ό9ύ 

 

WƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƻǎŀƭǘŀ ƪƻǊƻǎǘǳƛ ƧƻƘǘŀƧƛŜƴ Ƙŀƭǳ ƻǘǘŀŀ ƪǊƛƛǎƛǘ ǾŀǎǘŀŀƴΦ ¢ǳǘƪƛŜƭƳŀŀƴ ƻǎŀƭƭƛǎǘǳƴŜƛπ

ŘŜƴ ƧƻƘǘŀƧƛŜƴ ƻƳŀǘ ƪƻƪŜƳǳƪǎŜǘ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǘŀ ƻƭƛǾŀǘ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛǎƛŀΣ ǎƛƭƭŅ ǳǎŜƛƳƳŀǘ 

ƘŜƛǎǘŅ ƻƭƛǾŀǘ Ƨƻ ƘƛŜƳŀƴ ǳǳǇǳƴŜƛǘŀ ƧŀǘƪǳǾŀƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ Ƴǳƪŀƴŀŀƴ ǘǳƻƳŀŀƴ 



ун 

ǎǳƻǎǘǳǘǘŜƭǳǳƴΦ YǊƛƛǎƛ ǎŀƛ ƧƻƘǘŀƧŀǘ ǇƻƘǘƛƳŀŀƴ ǎȅǾŅƭƭƛǎŜƳƳƛƴ ƻƳŀŀ ƧƻƘǘŀƳƛǎǘȅȅƭƛŅŅƴΣ ǎŜ 

ƳƛǘŅ Ƨƻ ƻƴ ǘŀƛ ƳƛƴƪŅƭŀƛǎŜƪǎƛ ƧƻƘǘŀƧŀƪǎƛ Ƙŀƭǳŀƛǎƛ ǘǳƭƭŀΦ YǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴǘŜƛǎǎŀ ƛƘƳƛǎŜǘ ǘŀǊǾƛǘǎŜǾŀǘ 

ǎŜƭƪŜŅƴ Ƨŀ ǾŀƘǾŀƴ ƧƻƘǘŀƧŀƴΣ Ƨƻƭƭŀ ƻƴ ǘŀǊǾƛǘǘŀǾŀ ǘƛŜǘƻ Ƨŀ ƻǎŀŀƳƛƴŜƴ ǾƛŜŘŅ ŀǎƛƻƛǘŀ ŜǘŜŜƴǇŅƛƴΦ 

YǊƛƛǎƛǎǎŅ ƧƻƘǘŀƧŀ ƻƘƧŀŀ ǾŀƘǾŀǎǘƛ ƛƘƳƛǎƛŅ ƻƛƪŜŀŀƴ ǎǳǳƴǘŀŀƴ ǎŜƪŅ ȅƭƭŅǇƛǘŅŅ ŀǾƻƛƴǘŀ ǾǳƻǊƻǇǳπ

ƘŜƭǳŀ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƴ ƪŀƴǎǎŀΦ ±ŀƘǾŀ ƧƻƘǘŀƧŀ ƻǎŀŀ ƘȅǀŘȅƴǘŅŅ ƛƘƳƛǎǘŜƴ ƻǎŀŀƳƛǎŜƴ ǎŜƪŅ ȅǊƛǘȅƪπ

ǎŜƴ ǾŀƘǾǳǳŘŜǘ ǇŜƛƭŀǘŜƴ ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴǘŀȅƳǇŅǊƛǎǘǀǎǎŅ ǘŀǇŀƘǘǳǾƛŀ ƳǳǳǘƻƪǎƛŀΦ  όYŀȅŜǎΣ нлмфΣ 

ǎΦ нςпΦύ 9ƳƻǘƛƻƴŀŀƭƛǎŜǎǘƛ ŅƭȅƪŅǎ ƧƻƘǘŀƧŀ Ǿƻƛ Ƙŀƭƭƛǘŀ ǘŜƘƻƪƪŀŀǎǘƛ ƳǳǳǘƻƪǎŜŜƴ Ƨŀ ƪǊƛƛǎƛƛƴ ƭƛƛǘπ

ǘȅǾƛŅ ǘǳƴǘŜƛǘŀΦ IȅǀŘȅƴǘŅƳŅƭƭŅ ǘǳƴƴŜŅƭȅŅΣ ƧƻƘǘŀƧŀ Ǿƻƛ ƪȅŜǘŅ ǇŜƛǘǘƻŀƳŀŀƴ ǾŀǎǘŀǊƛƴǘŀŀΣ ƭƛπ

ǎŅŅƳŅŅƴ ƳƻǘƛǾŀŀǘƛƻǘŀΣ ȅƘǘŜƛǎǘȅǀǘŅ ǎŜƪŅ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛǎǳǳǘǘŀ ǘȅǀȅƳǇŅǊƛǎǘǀǀƴΣ ǘƻǘŜŀŀ LǎǎŀƘ 

όнлмуΦύ  

 

έYǊƛƛǎƛ ǾŜƛ Ƴǳƭǘŀ Ŝƴǎƛƴ ƛǘǎŜƭǳƻǘǘŀƳǳƪǎŜƴΣ ŜǘǘŅ ƪǳ ƻƭƛ ƴƛƛƴ ƛǎƻƴ Ƨŀ ǘǳƴǘŜƳŀǘǘƻƳŀƴ Ƙŀŀǎπ

ǘŜŜƴ ŜŘŜǎǎŅΦ aǳǘ ǎƛǘ ƳŅ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ȅƳƳŅǊǎƛƴΣ ŜǘǘŅ ƳŜ ƻƭƭŀŀƴ ƪŀƛƪƪƛ ǘŅǎǎŅ ŀƛƪŀ ǳǳŘŜƴ 

ŜŘŜǎǎŅ ȅƘŘŜǎǎŅ Ƨŀ ŜǘǘŅ ƳŅ Ǿƻƛƴ ƳǳƛŘŜƴ ƪŀƭǘŀƛǎǘŜƴƛΣ ǎŜƪŅ ƻƳƛŜƴ ŜǎƛƳƛŜǎǘŜƴƛ ƪŀƴǎǎŀ 

ƪŜǎƪǳǎǘŜƭŜƳŀƭƭŀ ƭǀȅǘŅŅ ƴŜ ǇŀǊƘŀŀǘ Ǌŀǘƪŀƛǎǳǘ ƳŜƛƭƭŜΦ Wŀ ƛǘǎŜŀǎƛŀǎǎŀ ǘŅŅ ƻƴ ƴŅȅǘǘŅƴȅ 

ƳǳƭƭŜΣ ŜǘǘŅ Ƴǳƭƭŀ ƻƴ ƘȅǾŅǘ ǘǳƴƴŜŅƭȅƴ ƭŀƘƧŀǘ Ƨŀ ƪƻƳƳǳƴƛƪŀŀǘƛƻǘŀƛŘƻǘ Ƨŀ ƪǳƴ ǘŅǎǘŅ ƻƴ 

ǎŜƭǾƛǘǘȅΣ ƴƛƛƴ ǾŀǊƳŀŀƴ ǎŜƭǾƛǘŅŅƴ ƳƻƴŜǎǘŀ Ƴǳǳǎǘŀƪƛƴ ƪǊƛƛǎƛǎǘŅΦ bŅƛǘŅ ŀǎƛƻƛǘŀ ƪǳƴ ǘǳƭŜŜΣ 

ƴƛƛƴ ƪǳƪŀŀƴƘŀƴ Ŝƛ ƻƻ ǾŀƭƳƛǎΣ Ǿŀŀƴ ƴŅŅ ƻƴ ƴƛƛǘŅ ŀǎƛƻƛǘŀΣ Ƨƻǘƪŀ ƻƛƪŜŜǎǘƛ ƻǇŜǘǘŀŀΦέ ό!ύ  

 

WƻƘǘŀƧƛǎǘŀ ǎǳǳǊƛƴ ƻǎŀ ƪƻƪƛ ƪǊƛƛǎƛƴ ǘǳƻƴŜŜƴ ǾŀǊƳǳǳǘǘŀ Ƨŀ ǊƻƘƪŜǳǘǘŀ ƻƳŀŀƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴ ǎŜƪŅ 

ǎŀƳŀƭƭŀ ƘŜ ƘȅǾŅƪǎȅƛǾŅǘ ƻƳŀƴ ƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴ ƪŜǎƪŜƴŜǊŅƛǎȅȅŘŜƴΦ YǊƛƛǎƛǎǎŅ ƪƻǊƻǎǘǳƛǾŀǘ ǾǳƻǊƻπ

ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜƴ ǎŜƪŅ ǘǳƴƴŜŅƭȅƴ ǘŀǊǾŜΣ ǎƛƭƭŅ ǎƻǎƛŀŀƭƛǎŜǎǘƛ ƪȅǾȅƪƪŅŅƭƭŜ ƘŜƴƪƛƭǀƭƭŜ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƻƴ 

ƻƭƭǳǘ ƘŜƭǇƻƳǇŀŀΦ ό[ŀƳƳŀǎǎŀŀǊƛΣ нлмпΣ ǎΦ рмΦύ ¢ƛƭŀƴƴŜ ƻƭƛ ƪŀƛƪƛƭƭŜ ǳǳǎƛ Ƨŀ ǇŜƭƻǘǘŀǾŀΣ Ƨƻƪŀ 

ƭƛǎŅǎƛ ȅƳƳŅǊǊȅǎǘŅ ƧƻƘǘŀƧƛŜƴ ǎŜƪŅ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ǾŅƭƛƭƭŅΦ ¢ŅƳŅ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ƭƛǎŅǎƛ ǎƛǘƻǳǘǳπ

ƳƛǎǘŀΣ Ǉǳƻƭƛƴ Ƨŀ ǘƻƛǎƛƴΦ  όaŀƭƪŀƳŅƪƛΣ нлмтΣ ǎΦ уфΦύ 



уо 

7 WƻƘǘƻǇŅŅǘǀƪǎŜǘ 

¢ŅǎǎŅ ǘǳǘƪƛŜƭƳŀǎǎŀ ƻƴ Ƙŀƭǳǘǘǳ ǎŜƭǾƛǘǘŅŅ ƪǊƛƛǎƛƴ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜŜƴΣ ǎŜƪŅ ƪǊƛƛπ

ǎƛƴ ƪƻƴƪǊŜŜǘǘƛǎŜǘ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ Ƴǳǳǘƻƪǎƛƛƴ Ƨŀ ƴƛƛŘŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜŜƴΦ ¢ǳǘƪƛŜƭƳŀƴ 

ǘŀǳǎǘŀƭƭŀ ƻƴ {ŜƴƎŜƴ όнллсύ Ƴŀƭƭƛ ƻǇǇƛǾŀǎǘŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǘŀΣ Ƨƻƴƪŀ ŀǾǳƭƭŀ ȅǊƛǘȅǎ ǎŀŀ Ǿŀƭπ

ƳƛǳŘŜǘ ǘƻƛƳƛŀ ǘŜƘƻƪƪŀŀǎǘƛ Ƨŀ ƪŜǘǘŜǊŅǎǘƛ ƳǳǳǘǘǳǾŀǎǎŀ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀǎǎŅΦ aȅǀǎ [ŀǳǊƛƭŀƴ όнлмтύ 

ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴ ƪƻƳǇŀǎǎƛƳŀƭƭƛƴ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀǾŀ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƴƻǳǎŜŜ ǾŀƘǾŀǎǘƛ ǘǳǘƪƛŜƭπ

Ƴŀǎǎŀ ŜǎƛƭƭŜΦ ¢ǳǘƪƛŜƭƳŀŀ ǾŀǊǘŜƴ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘƛƛƴ ƪŀƘŘŜƪǎŀŀ ŜǎƛƳƛŜǎπ ǘŀƛ ƧƻƘǘƻǘŜƘǘŅǾŅǎǎŅ ǘƻƛπ

ƳƛǾŀŀ ƘŜƴƪƛƭǀŅ ŜǊƛ Ǉǳƻƭƛƭǘŀ {ǳƻƳŜŀΣ ǎŜƪŅ ȅƪǎƛ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛǎǘŀ ƻƭƛ ǘȅǀƪƻƳŜƴƴǳƪǎŜƭƭŀ ǳƭπ

ƪƻƳŀƛƭƭŀΦ IŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛǎǘŀ ƪŀƪǎƛ ǘȅǀǎƪŜƴǘŜƭƛǾŅǘ ƧǳƭƪƛǎŜƭƭŀπ Ƨŀ ƪǳǳǎƛ Ƴǳǳǘŀ ȅƪǎƛǘȅƛǎŜƭƭŅ ǎŜƪπ

ǘƻǊƛƭƭŀΦ IŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾŀƴŀ ƻƭŜǾŀǘ ƧƻƘǘŀƧŀǘ ƻƭƛǾŀǘ ƛǘǎŜ ƘȅǾƛƴ ƪƛƛƴƴƻǎǘǳƴŜƛǘŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƘŜǳǘǘŀπ

Ƴƛǎǘŀ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛǎǘŀ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ ƻƭŜǾƛƛƴ Ƴǳǳǘƻƪǎƛƛƴ ƻƳŀƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴǎŀ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΦ 

WƻƘǘŀƧŀǘ ƻƭƛǾŀǘ ǘȅǀƴǘŜƘǘŅǾƛŜƴ ŀƴǎƛƻǎǘŀ ƘȅǾƛƴ ǇŜǊƛƭƭŅ ȅǊƛǘȅƪǎŜǎǎŅ ǘŀǇŀƘǘǳƴŜƛǎǘŀ ǎŜƪŅ ƳŜπ

ƴŜƛƭƭŅŅƴ ƻƭŜǾƛǎǘŀ Ƴǳǳǘƻƪǎƛǎǘŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ƪƻƘŘŀǘŜǎǎŀΦ  

 

IŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛǎǘŀ ǳǎŜŀƳǇƛ ǘƻƛƳƛƛ ȅǊƛǘȅƪǎŜǎǎŅ ƳŜǊƪƛǘǘŅǾƛǎǎŅ ǘȅǀǘŜƘǘŅǾƛǎǎŅ Ƨŀ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƴ 

ƪŀǳǘǘŀ ƻǎŀ ƧƻƘǘŀƧƛǎǘŀ ƻƛǾŀƭǎƛ ƻƳŀƴ Ǌƻƻƭƛƴǎŀ ƳŜǊƪƛǘȅƪǎŜƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΦ ̧ƪǎƛ ƧƻƘǘŀƧƛǎǘŀ ƛƴƴƻǎǘǳƛ 

ƪƛǊƧŀŀƳŀŀƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ǘŜƘŘȅǘ ǘƻƛƳŜƴǇƛǘŜŜǘ ȅƭǀǎ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƴ ƧŅƭƪŜŜƴΣ Ƨƻǘǘŀ ƴƛƛǘŅ ǇȅǎǘȅǘŅŅƴ 

ƧŅƭƪŜŜƴǇŅƛƴ ǘŀǊƪŀǎǘŜƭŜƳŀŀƴ ƻǇǇƛƳƛǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΦ ¢ŅǎǎŅ ƭǳǾǳǎǎŀ ŜǎƛǘŜƭƭŅŅƴ ƧƻƘǘƻǇŅŅπ

ǘǀƪǎŜǘ ǾŀǎǘŀǘŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎƪȅǎȅƳȅƪǎƛƛƴΣ ƳƛǘŜƴ Ƴǳǳǘƻǎǘŀ ƧƻƘŘŜǘǘƛƛƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ǎŜƪŅ ƳƛǘŅ ƧƻƘπ

ǘŀƳƛǎǘŀƛǘƻƧŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ǘŀǊǾƛǘǘƛƛƴ ǘŅƳŅƴ ǘǳǘƪƛŜƭƳŀƴ ƳǳƪŀŀƴΦ WƻƘǘƻǇŅŅǘǀƪǎƛǎǎŅ ǘǳƻπ

Řŀŀƴ ŜǎƛƭƭŜ Ƴȅǀǎ ǎŜΣ ƳƛǘŅ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾŀǘ ƻǇǇƛǾŀǘ ƻƳŀǎǘŀ ƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜǎǘŀ ǎŜƪŅ ƳƛǘŅ ƘȅǾŅŅ 

ƪǊƛƛǎƛ ǎŀƛ ŀƛƪŀŀƴΦ  

 

 

7.1 YǊƛƛǎƛƴ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ 

9ƳǇƛƛǊƛƴŜƴ ƻǎƛƻ όƭǳƪǳ сύ ŀƭƻƛǘŜǘǘƛƛƴ ȅƭŜƛǎŜƴ ǘŀǎƻƴ ƪŀǊǘƻƛǘǳƪǎŜƭƭŀ ƪǊƛƛǎƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛǎǘŀ ȅǊƛǘȅƪπ

ǎŜƴ ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴΣ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀǀƴ Ƨŀ ǎƛŘƻǎǊȅƘƳƛƛƴΦ bŅƛŘŜƴ ƧŅƭƪŜŜƴ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛǎǎŀ ŜŘŜǘπ

ǘƛƛƴ ǎȅǾŅƭƭƛǎŜƳƳƛƴ ƪǊƛƛǎƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛǎǘŀ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ ƻƭŜǾƛƛƴ Ƴǳǳǘƻƪǎƛƛƴ ǎŜƪŅ ƻƳŀŀƴ ƧƻƘǘŀπ

ƧǳǳǘŜŜƴΦ ±ŀƘǾŀƴŀ ǘŜŜƳŀƴŀ ŜǎƛƭƭŜ ƴƻǳǎƛǾŀǘ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ƻƳƛƴŀƛǎǳǳŘŜǘ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΣ ƪǊƛƛǎƛπ Ƨŀ 



уп 

ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀ ȅƘŘƛǎǘŅǾŅǘ ǘȅǀƪŀƭǳǘ ǎŜƪŅ ƪǊƛƛǎƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳǎ ƳǳǳǘƻǎǘŜƴ ǾŀǳƘŘƛǘǘŀƧŀƴŀΦ 

bŅƳŅ ǘŜŜƳŀǘ ƭƛƛǘǘȅǾŅǘ ƴƛƛƴ ƛƪŅŅƴ {ŜƴƎŜƴ Ƴŀƭƭƛƛƴ ƻǇǇƛǾŀǎǘŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǘŀΣ Ƨƻƪŀ ƭǳƻ Ǉǳƛǘπ

ǘŜŜǘ ǘƻƛƳƛŀ ƪŜǘǘŜǊŅǎǘƛ ƳǳǳǘǘǳǾŀǎǎŀ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀǎǎŅ ǎŜƪŅ [ŀǳǊƛƭŀƴ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴ ƪƻƳπ

ǇŀǎǎƛƳŀƭƭƛƴ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀǾŀ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴΣ Ƨƻƪŀ ǎƛǘƻǳǘǘŀŀ ƛƘƳƛǎŜǘ ƳǳǳǘƻƪǎƛƛƴΦ ¢ǳǘƪƛŜƭƳŀǎǎŀ ƪƻπ

ǊƻǎǘǳƛǾŀǘ Ƴȅǀǎ ǾƛŜǎǘƛƴƴŅƴ ƳŜǊƪƛǘȅǎ ǎŜƪŅ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ƧƻǳǎǘŀǾǳǳǎΣ Ŝƴƴŀƪƻƛƴǘƛ Ƨŀ ǊŜŀƪǘƛƻƪȅƪȅΦ 

IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛǎǎŀ ǇȅǊƛǘǘƛƛƴ ƭǀȅǘŅƳŅŅƴ Ǿŀǎǘŀǳƪǎƛŀ ǘǳǘƪƛƳǳǎƻƴƎŜƭƳƛƛƴΥ  

π aƛǘŜƴ ƪǊƛƛǎƛ Ǿŀƛƪǳǘǘƛ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΚ 

πaƛǘŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀƛǘƻƧŀπ ǎŜƪŅ ƻƳƛƴŀƛǎǳǳƪǎƛŀ ǘŀǊǾƛǘŀŀƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΚ 

πaƛǘŅ ƪǊƛƛǎƛǎǘŅ ƻǇƛǘǘƛƛƴ Κ 

 

¢ǳǘƪƛŜƭƳŀƴ ƪƛǊƧŀƭƭƛǎǳǳǎƪŀǘǎŀǳƪǎŜǎǎŀ όƭǳƪǳ нύ ǇŜǊŜƘŘȅǘǘƛƛƴ ŜǊƛ ǘǳǘƪƛƧƻƛŘŜƴ ƴŅƪŜƳȅƪǎƛƛƴ 

ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǘŀΦ  

 

7.2 aƛǘŅ ƪǊƛƛǎƛǎǘŅ ƻǇƛǘǘƛƛƴ 

¢ƻƛǎŜǎǎŀ ŀƭŀƭǳǾǳǎǎŀ ƪŅȅŘŅŅƴ ƭŅǇƛ ǘǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻƻƴ ǇƻƘƧŀǳǘǳŜƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ƻǇƛǘǘǳƧŀ ŀǎƛƻƛǘŀΦ 

YǊƛƛǎƛ ƻƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜƭƭŜ ǳǳǎƛ ǘƛƭŀƴƴŜΣ Ƨƻǎǎŀ ŀƛŜƳƳƛƴ ǘƻƛƳƛƴŜŜǘ ƪŜƛƴƻǘ ŜƛǾŅǘ ǾŅƭǘǘŅƳŅǘǘŅ ǇŅŘŜΦ 

{Ŝ ƳƛǘŜƴ ȅǊƛǘȅǎ Ƴǳǳǘǘŀŀ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴǎŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ƪƻƘŘŀǘŜǎǎŀΣ Ǿŀƛƪǳǘǘŀŀ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ ƻƭŜǾŀŀƴ 

ǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴ ǎŜƪŅ ǘǳƭŜǾŀƛǎǳǳǘŜŜƴΦ YǊƛƛǎƛƴ ƪƻǎƪŜǘǘŀŜǎǎŀ ǘƻƛƳƛŀƭƻƧŀ ŜǊƛ ǘŀǾƻƛƴΣ ǎŜƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪπ

ǎŜǘ ŜǊƻǎƛǾŀǘ ȅǊƛǘȅǎǘŜƴ ǾŅƭƛƭƭŅΦ YǊƛƛǎƛƴ ǇŀƪƻǘǘŀƳŀƴ ƻƳŀƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ǎȅǾŅƭƭƛǎŜƴ ŀƴŀƭȅȅǎƛƴ 

ƪŀǳǘǘŀ ƧƻƪŀƛƴŜƴ ȅǊƛǘȅǎ ȅƳƳŅǊǎƛ ƻƳŀŀ ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴǎŀ ǇŀǊŜƳƳƛƴΦ WƻƘǘŀƧŀǘ ƴŅƪƛǾŅǘ ƪƛǊƪπ

ƪŀŀƳƳƛƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ǾŀƘǾǳǳŘŜǘ ǎŜƪŅ ƘŜƛƪƪƻǳŘŜǘΦ {ŀƳŀƭƭŀ ƻƭƛ ǇƻƘŘƛǘǘŀǾŀ ƳƛƘƛƴ ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴπ

ƴŀƴ ƻǎŀŀƴ ƭƛǎŅǘŅŅƴ ǘŀƛ ǾŅƘŜƴƴŜǘŅŅƴ ǊŜǎǳǊǎǎŜƧŀΦ WƻƘǘŀƧƛŜƴ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛǎǎŀ ƪƻǊƻǎǘǳƛ {ŜƴƎŜƴ 

Ƴŀƭƭƛ ǎȅǎǘŜŜƳƛŀƧŀǘǘŜƭǳǎǘŀΣ Ƨƻǎǎŀ ƧƻƘǘŀƧŀǘ ƪŜǊǘƻƛǾŀǘΣ ŜǘǘŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ƪŜǎƪƛǘȅǘπ

ǘƛƛƴ Ǿisioon, minne haluamme mennä. Kriissä hyödynnetty systeemiajattelu paljasti, 

miten olemme saavuttaneet nykyisen asemamme ja mitkä ovat meidän vahvuutemme. 

(Senge 2006, s. 12,210-214). Omien voimien tunnistaminen kriisin keskellä auttaa 

yritystä keskittämään voimavarat sekä resurssit. 

 



ур 

 

YǳǾƛƻ мрΦ YǊƛƛǎƛǎǘŅ ƻǇǇƛƳƛƴŜƴΦ 

 

YǊƛƛǎƛƴ ƴŜƎŀǘƛƛǾƛǎǳǳŘŜǎǘŀ ƘǳƻƭƛƳŀǘǘŀ ƳƻƴŜǘ ƧƻƘǘŀƧŀǘ ƴŅƪƛǾŅǘ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ Ƴȅǀǎ ǇŀƭƧƻƴ ƘȅǾƛŅ 

ŀǎƛƻƛǘŀΦ hǎŀ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǘŅ ƭǀȅǎƛ ƻƳŀƴ ǾŀƘǾǳǳǘŜƴǎŀ ƪŜǘǘŜǊŅƴŅ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴŀΣ Ƨƻǘŀ ǎŜ ǘǳƭŜŜ 

Ƨŀǘƪƻǎǎŀ ǾŀƘǾƛǎǘŀƳŀŀƴΦ WƻƘǘŀƧŀǘ ƪŜǊǘƻƛǾŀǘΣ ŜǘǘŅ ǳǎŜŀƳƳŀǎǎŀ ȅǊƛǘȅƪǎŜǎǎŅ ŜǘŅǘȅǀǎƪŜƴǘŜƭȅ 

ƧŅŅ ǳǳŘŜƪǎƛ ǘŀǾŀƪǎƛ ǘƻƛƳƛŀΦ {ŀƳŀƭƭŀ ƪƻŜǘǘƛƛƴΣ ŜǘǘŅ ŀǎƛŀƪƪŀƛŘŜƴ ȅƳƳŅǊǊȅǎ ǘƛƭŀƴǘŜŜǎŜŜƴ ǎŜƪŅ 

ŀǎƛƻƛƴǘƛƪŅȅǘǘŅȅǘȅƳƛƴŜƴ ǾŀƛƪǳǘǘƛǾŀǘ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛǎŜǎǘƛ ŘƛƎƛǘŀƭƛǎƻƛǘǳƳƛǎŜŜƴΦ WƻƘǘŀƧŀǘ ƪŜǊǘƻƛǾŀǘ 

Ƴǳǳƴ Ƴǳŀǎǎŀ ŀǎƛŀƪƪŀƛŘŜƴ ƘȅǀŘȅƴǘŅƴŜŜƴ ǾŜǊƪƪƻǘŀǇŀŀƳƛǎƛŀ ǎŜƪŅ ƻǎǘƻƪǎƛŜƴ ǘŜƪƻƻƴ ǾŜǊƪπ

ƪƻƪŀǳǇǇƻƧŀΦ YǊƛƛǎƛǎǘŅ ƻƴ ƻǇƛǘǘǳ Ƴȅǀǎ ǘŅǊƪŜƛǘŅ ŀǎƛƻƛǘŀΣ Ƨƻƪŀ ƻƴ ƧƻƘǘŀƴǳǘ ǇŀǊƘŀƛƳƳƛƭƭŀŀƴ 

ƪŅȅǘǘŅȅǘȅƳƛǎŜƴ Ƨŀ ŀƧŀǘǘŜƭǳǘŀǾŀƴ ƳǳǳǘǘŀƳƛǎŜŜƴΦ  

 

Mitä 
kriisistä 
opittiin?

Uusi 
yhteydenpitotapa

Tuodaan ihmiset 
lähemmäs toisiaan

Johto enemmän 
näkyvillä

Suunnitelmallisuus

Suuria päätöksiä 
nopeasti

Etätyöskentely 
mahdollisuutena

Reagointinopeus ja 
herkkyys

Digiharppaus

Ketterä 
organisaatio

Mukautuvuus 
tilanteeseen ja 
realiteettien 
haltuunotto



ус 

YǊƛƛǎƛƴ ƧŅƭƪŜƛǎŜǎǎŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ƻƴ ƴƻǳǎǎǳǘ Ŝǎƛƛƴ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ƻƛƪŜŀǘ ǘŀƛŘƻǘΦ WƻƪŀƛǎŜǎǎŀ ȅǊƛǘȅƪπ

ǎŜǎǎŅΣ ŀƭƪǳǎŅƛƪŅƘŘȅƪǎŜƴ ƧŅƭƪŜŜƴΣ ǇȅǊƛǘǘƛƛƴ ƘȅǀŘȅƴǘŅƳŅŅƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ƻǎŀŀƳƛƴŜƴ Ƨŀ 

ǾŀƘǾǳǳǎΦ  

 

έ{ǳƻǎƛǘǘƛƛƴ ƪŀƛƪŜƭƭŀ ǘŀǇŀŀ ǾŜǊƪƪƻπ Ƨŀ ǇǳƘŜƭƛƴƴŜǳǾƻǘǘŜƭǳƧŀΦ hƭƭŀŀƴ ǎŀŀǘǳ ŀǎƛŀƪƪŀŀǘ 

ƻǘǘŀƳŀŀƴ ŘƛƎƛǘŀŀƭƛǎŜǘ ǇŀƭǾŜƭǳǘ ƪŅȅǘǘǀǀƴΣ ƪǳƴ ƴȅǘ ŀǎƛŀƪƪŀŀǘ ǘŀƧǳŀŀ ǎŜƴΣ ŜǘǘŅ ƪƻƴǘπ

ǘƻǊƛƛƴ Ŝƛ ŀƛƴŀ ǾŅƭǘǘŅƳŅǘǘŅ ǇŅŅǎŜΦέ ό5ύ  

 

WƻƘǘŀƧŀǘ ƴŅƪƛǾŅǘΣ ŜǘǘŅ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ Ƴȅǀǎ ŀǎƛŀƪƪŀŀǘ ƻƭƛǾŀǘ ǾŀǎǘŀŀƴƻǘǘŀǾŀƛǎŜƳǇƛŀ Ƴǳǳǘƻƪπ

ǎƛƭƭŜΦ bŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ ƻƭŜǾƛŜƴ ƳǳǳǘƻǎǘŜƴ ƘȅǾƛŜƴ ǇǳƻƭƛŜƴ ƪƻǊƻǎǘŀƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ŀǎƛŀπ

ƪŀǎǘŀǊǇŜƛǎƛƛƴ ǾŀǎǘŀŀƳƛƴŜƴ ƪƻŜǘǘƛƛƴ ƘȅǾƛƴ ǘŅǊƪŜŅƪǎƛΣ ǾŀǊǎƛƴƪƛƴ ǘǳƭŜǾŀƛǎǳǳŘŜƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƪŜπ

ƘƛǘȅƪǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΦ YǊƛƛǎƛ ŀƛƘŜǳǘǘƛ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǎŅ ǎŜƭǾƛȅǘȅƳƛǎǘŅΣ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ǘŜƘƻǎǘŀƳƛǎǘŀΣ 

ǾŀƘǾǳǳƪǎƛŜƴ Ƨŀ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳƪǎƛŜƴ ƘȅǀŘȅƴǘŅƳƛǎǘŅΣ ƘŜƛƪƪƻǳƪǎƛŜƴ Ƨŀ ǳƘƪƛŜƴ ƳƛƴƛƳƻƛƴǘƛŀΣ 

Ƴǳǘǘŀ ŜƴƴŜƴ ƪŀƛƪƪŜŀ ƻƳŀƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ Ƨŀ ƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴ ǎȅǾŅƭƭƛǎǘŅ ǇƻƘǘƛƳƛǎǘŀΦ {ǳǳǊƛ ƳŜǊƪƛπ

ǘȅǎ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳŘŜǎǘŀ ǎŜƭǾƛȅǘȅŅ ƪǊƛƛǎƛǎǘŅΣ ǎŜƪŅ ȅƭƛǇŅŅǘŅŅƴ Ƴǳǳǘƻƪǎƛǎǘŀ ƻƴ ƻǊƎŀπ

ƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ƪȅƪȅ ƻǇǇƛŀ Ƨŀ Ƙŀƭǳ ƳǳƪŀǳǘǳŀΦ  

 

έIŜƴƪƛƭǀƪǳƴƴŀƴ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛƴŜƴ ƳǳƪŀǳǘǳǾǳǳǎ ǘƛƭŀƴǘŜŜǎŜŜƴ Ƨŀ ǊŜŀƭƛǘŜŜǘǘƛŜƴ Ƙŀƭǘǳǳƴπ

ƻǘǘƻΦέ όCύ 

 

έWƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƭŅƘŜƭƭŅ ǘŜƪŜƳƛǎǘŅ ƻƴ ǎŜ ƳǳǳǘƻǎΣ ƳƛǘŅ ƻƭƭŀŀƴ ǘŜƘǘȅ Ƨŀ ǎŜ ƭƛǎŅŅ ǊŜŀƪπ

ǘƛƻƪȅƪȅŅ Ƨŀ ŀǳǘǘŀŀ ǇŀƭƧƻƴ ǾŀǊŀǳǘǳƳƛǎŜǎǎŀΦέ ό/ύ 

 

YǊƛƛǎƛ ŀǳǘǘƻƛ ƴŅƪŜƳŅŅƴ ǎŜƭǾŜƳƳƛƴ Ƴȅǀǎ ǎŜƴΣ ŜǘǘŅ ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǎŅ ƭŅƘŘŜǘǘƛƛƴ ǇŀƛƴƻǘǘŀƳŀŀƴ ǘǳπ

ƭƻǎǾŀǎǘǳǳǘŀΣ ǾŅƘŜƴǘŅƳŅŅƴ ƪƻƴǎŜǊƴƛǾŀǎǘǳǳǘŀ ǎŜƪŅ ƪƻǊƻǎǘŀƳŀŀƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ŀǳǘƻƴƻƳƛŀŀ 

ƛƘƳƛǎƛƭƭŜ Ƨŀ ǘƛƛƳŜƛƭƭŜΦ ¢ƻƛƳƛƴǘŀΣ Ƨƻƪŀ ƻƴ ƧǳǳǊǘǳƴǳǘ ȅǊƛǘȅǎƪǳƭǘǘǳǳǊƛƛƴ ǎȅǾŅƭƭŜΣ ƻƴ ƴȅǘ ƳǳǊǊƻƪπ

ǎŜƴ ŜŘŜǎǎŅΦ Yŀƛƪƪƛ ǘŜƪŜǾŅǘ ǾƛǊƘŜƛǘŅ Ƨƻǎƪǳǎ Ƨŀ ƴƛƛǘŅ Ŝƛ ǎŀŀ ǇŜƭŅǘŅΦ LƘƳƛǎŜǘΣ Ƨƻǘƪŀ ǘŜƪŜǾŅǘ ǇŅƛπ

ǾƛǘǘŅƛƴ ǘȅǀǘŅ ŀǎƛŀƴ ŅŅǊŜƭƭŅΣ ƻƳŀŀǾŀǘ ǇŀǊƘŀŀƴ ǘƛŜŘƻƴ Ƨŀ ȅƘŘƛǎǘŅƳŅƭƭŅ ƻǎŀŀƳƛƴŜƴ ǘƛƛƳƛƴ ƪŜǎπ

ƪŜƴΣ ǎȅƴǘȅȅ ƻǇǇƛƳƛǎƪŜǎƪǳƪǎƛŀΦ WƻƪŀƛǎŜƭƭŀ ǘǳƭŜŜ ǎƛƛǎ ƻƭƭŀ ǊƻƘƪŜǳǘǘŀ ǘŜƘŘŅ ŀǎƛƻƛǘŀ Ƨŀ ƻǇǇƛŀ 

ǳǳǘǘŀΦ !ǳǘƻǊƛǘŅŅǊƛƴŜƴ ƧƻƘǘŀƧǳǳǎ ƻƴ ƪŀǳƪŀƴŀ ȅŘƛƴƻǎŀŀƳƛǎŜǎǘŀΣ ƧƻǘŜƴ ŀƴƴŜǘŀŀƴ Ǿŀƭǘŀŀ ƴƛƛƭƭŜΣ 



ут 

Ƨƻƛƭƭŀ ƻƴ ƻǎŀŀƳƛǎǘŀ Ƨŀ ǇŀǊŀǎ ƴŅƪŜƳȅǎ ǇŀƭǾŜƭǳƴ ǘŀƛ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛǎŜǎǘŅΦ WƻƘǘƻǇŅŅǘǀǎ 

ǘǳƪŜŜ ǘŜƻǊƛŀŀ {ŜƴƎŜƴπ Ƴŀƭƭƛǎǘŀ όнллсύΣ Ƨƻǎǎŀ ƻǇǇƛǾŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻ ƻƴ Ƙŀƭǳƪŀǎ ƳǳǳǘǘǳƳŀŀƴ 

Ƨŀ ǾŀƭƳƛǎ ƪŀƴǘŀƳŀŀƴ ǾŀǎǘǳǳǘŀΦ bŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ǎŜ ƻƴ ǾŀƘǾƛƴ Ƴȅǀǎ ŜƴƴŀƪƻƛƳŀŀƴ Ƨŀ Ƴǳƪŀǳǘǳπ

Ƴŀŀƴ ƪǊƛƛǎƛπ ǎŜƪŅ ƳǳǳǘƻǎǘƛƭŀƴǘŜƛǎƛƛƴΦ  

 

έaŜƛƭƭŅ ƻƴ ƻƭƭǳ ƴȅƪȅŀƛƪŀǎŜǘ Ǌŀǘƪŀǎǳǘ Ƨƻƪŀ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ƧƻΣ ƴƛƛƴ ƴȅǘ Ŝƛ ǘŀǊǾƛƴƴǳ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ 

ǘȅƘƧŅǎǘŅ ƴȅƘƧŅǎǘŅ ǎŜƭƭŀǎǘŀΦέ όDύ 

 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƪƻǊƻǎǘǳƛ Ƴȅǀǎ ǳǎŜƛǘŀ ǇƛƛǊǘŜƛǘŅ [ŀǳǊƛƭŀƴ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƪƻƳǇŀǎǎƛƳŀƭƭƛΣ 

Ƨƻǎǎŀ ƻǘŜǘŀŀƴ Ǿŀǎǘŀŀƴ ƪŜƘƛǘȅǎŜƘŘƻǘǳƪǎƛŀ Ƨŀ ƻǎŀƭƭƛǎǘŜǘŀŀƴ ƘŜƴƪƛƭǀǘ Ƴǳƪŀŀƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ǘƻƛπ

ƳƛƴǘŀŀƴΦ aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘȅǀƪŀƭǳƛǎǘŀ ƭǀȅǘȅƛ ǳǎŜƛǘŀ ǎŀƳŀƴƪŀƭǘŀƛǎǳǳƪǎƛŀ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ƧƻƘǘŀπ

ƳƛǎŜŜƴΣ ƪǳǘŜƴ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ƧŅƳŅƪƪŅ Ƨŀ ǊŀǘƛƻƴŀŀƭƛƴŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀΦ tŜǊƛƴǘŜƛǎǘŅ ƻǊƎŀŀƴƛǎǘŀ 

ƧƻƘǘŀƧǳǳǘǘŀ ŀǎŜƳŀƴŀ ƻƴ ƪȅǎŜŜƴŀƭŀƛǎǘŜǘǘǳ Ƨƻ ǾǳƻǎƛŀΣ Ƨƻƪŀ ƻƴ ǾŀƘǾƛǎǘŀƴǳǘ ƻǇǇƛǾŀƴ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ŀǎŜƳŀŀ ǘǳƭŜǾŀƛǎǳǳŘŜƴ ƳŜƴŜǎǘȅƪǎŜƴ ǘŜƪƛƧŅƴŅΦ ό!ǾŜǊȅ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллпΣ ǎΦнуπ 

осΦύ 

 

έIȅǾŅƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ŜǎƛƳŜǊƪƪƛ ƻƴƪƛƴ ǎŜΣ ŜǘǘŅ Ǿŀƛƪƪŀ ƻƴ Ǉƻƛǎ ƪŀƪǎƛ ǾƛƛƪƪƻŀΣ ƴƛƛƴ ƪŀƛƪƪƛ 

ǇȅǀǊƛƛ ƛƘŀƴ ǘŅȅŘŜƭƭƛǎŜǎǘƛΦέ ό/ύ 

Ympäristön havainnointi ja sopeutuminen muutokseen vie eteenpäin. Organisaatiota, 

joka on halukas oppimaan uutta ja ottamaan vastuuta, on helppo johtaa. Johtajan teh-

tävänä on motivoida työntekijät innokkaiksi ja oma-aloitteisiksi. Silloin johtaja on onnis-

tunut, kun annetaan raamit toiminnalle ja tiimi lähtee johtamaan itseään. Henkilöstön 

on tärkeä oppia nopeasti ja joustavasti uusiin toimintatapoihin (Ponteva, 2010, s.25.) 

Kriisissä muutoskykyinen ja aktiivinen ryhmä pystyy muokata nykyisiä ominaisuuksiaan, 

uudelleensuuntaamaan vahvuuksiaan tai hyödyntämään sinisen meren strategiaa. On 

reagoitava herkästi ympäristöön ja kuunneltava signaaleja. Kriisissä kuunnellaan, tiedus-

tellaan sekä korostetaan omia vahvuuksia, yhdessä tiimin kanssa. (Sighn, 2020, s. 16ς

19.)  



уу 

7.2.1 YǊƛƛǎƛǎǎŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƴŜǳǾƻǘ 

¢ǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻǎǎŀ ƪƻǊƻǎǘǳƛ Ƴȅǀǎ ƧƻƘǘŀƧŀƭƭŜ ǘŅǊƪŜƛǘŅ ƪƻƴǘŜƪǎǘŜƧŀΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƻǎƛƻƴ όƭƛƛǘŜ 

нύ ǾƛƛƳŜƛƴŜƴ ƪȅǎȅƳȅǎΣ ƳƛǘŜƴ ƪǊƛƛǎƛ Ƴǳǳǘǘƛ ƻƳŀŀ ƧƻƘǘŀƧǳǳǘǘŀΣ ƪŅǎƛǘǘŅŅ ǎŜǳǊŀŀǾŀǎǎŀ ƪǳǾƛπ

ƻǎǎŀ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛŜƴ ƪƛǘŜȅǘŜǘȅǘ ƴŜǳǾƻǘ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ǘƻƛƳƛǾŀƭƭŜ ƧƻƘǘŀƧŀƭƭŜΦ  

 

 

YǳǾƛƻ мсΦ WƻƘǘŀƧŀƴŀ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΦ 

 

WƻƘǘŀƧŀǘΣ Ƨƻƛƭƭŀ ǘȅǀǳǊŀŀ ƻƭƛ ǘŀƪŀƴŀ ŜƴƛǘŜƴΣ ƪǳǳƭƻǎǘŜƭƛǾŀǘ ƪȅǎȅƳȅǎǘŅ ƻƳŀǎǘŀ ƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜǎǘŀ 

Ƨŀ ǎŜƴ Ƴǳǳǘƻƪǎƛǎǘŀ ǎŜƭƪŜŅǎǘƛ ǎȅǾŅƭƭƛǎŜƳƳƛƴΦ {ŜƪŅ ƘŜƛƭƭŅ ƻƭƛ ǾŀƘǾŀ ǘǳƴǘŜƳǳǎ ǎƛƛǘŅΣ 

ƳƛƴƪŅƭŀƛǎƛŀ ƧƻƘǘŀƧƛŀ ƘŜ ƻǾŀǘΦ bŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ƘŜ ǇȅǎǘȅƛǾŅǘ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ǘǳƻƳŀŀƴ ƻƳŀǘ 

ǾŀƘǾǳǳǘŜƴǎŀ ŜǎƛƛƴΦ ±ŅƘŜƳƳŅƴ ƧƻƘǘŀƧŀƪƻƪŜƳǳǎǘŀ ƻƳŀŀǾŀǘ ǘŀƛ ŜƴǎƛƳƳŅƛǎǘŅ ƪǊƛƛǎƛŅ 

ƧƻƘǘŀǾŀǘ ƘȅǀŘȅƴǎƛǾŅǘ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ǇŜǊƛƴǘŜƛǎƛŅ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘȅǀƪŀƭǳƧŀΣ ƧƻƛŘŜƴ ŀǾǳƭƭŀ ƘŜ 

ǎŀƛǾŀǘ Ƴȅǀǎ ƘȅǾŅǘ ǾŀƭƳƛǳŘŜǘ ǘƻƛƳƛŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀΦ 9ƴŜƳƳŅƴ ƪƻƪŜƳǳǎǘŀ ƻƳŀŀǾƛƭƭŀΣ 

ǘƻƛƳƛƴǘŀ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ǘǳƭƛ έǎŜƭƪŅǊŀƴƎŀǎǘŀέΦ  

 

YƛǊƧŀƭƭƛǎǳǳǎƪŀǘǎŀǳƪǎŜǎǎŀ ƭǳǾǳǎǎŀ нΦнΦм ŜǎƛǘŜǘǘƛƛƴ ±ƛƛǘŀƭŀƴ Ƨŀ WȅƭƘŅƴ όнлмф Υ WƻƘǘŀƳƛƴŜƴύ 

ƴŅƪŜƳȅƪǎƛŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǇŅŅǳƭƻǘǘǳǾǳǳƪǎƛǎǘŀΦ bŜ ƻƴ ŜǎƛǘŜǘǘȅ ǎŜǳǊŀŀǾŀƴ ǎƛǾǳƴ ƪǳǾƛƻǎǎŀ 

Johtajana 
kriisissä

Ole rehellinen 
ja läsnä

Ole rohkea ja 
osallistu

Ole 
luottamuksen 

arvoinen
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όƪǳǾƛƻ мтύΣ ƧƻƘƻƴ ƻƴ ƭƛǎŅǘǘȅ ǘǳǘƪƛŜƭƳŀǎǎŀ ŜǎƛƛƴǘȅƴŜƛǘŅ ǎŀƳƻƧŀ ƴŅƪǀƪǳƭƳƛŀ ƪŅȅǘŅƴƴǀƴ 

ǘƛƭŀƴǘŜƛǎǘŀΦ  

 

 

 

YǳǾƛƻ мтΦ WƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǳƭƻǘǘǳǾǳǳƪǎƛŀ ƪƛǊƧŀƭƭƛǎǳǳǎƪŀǘǎŀǳƪǎŜǎǘŀ ǇŜƛƭŀǘŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻƻƴΦ 

 

WƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǳƭƻǘǘǳǾǳǳŘŜǘ ŜƛǾŅǘ ǇƻƛǎǎǳƭƧŜ ǘƻƛǎƛŀŀƴΦ ¦ƭƻǘǘǳǾǳǳƪǎƛƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǘŀŀ ǇƛƪŜƳƳƛƴƪƛƴ 

ǎŜΣ ƳƛǘŅ ƻƭƭŀŀƴ ƧƻƘǘŀƳŀǎǎŀΦ ¢ǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻǎǘŀ ƪŅǾƛ ƛƭƳƛΣ ŜǘǘŅ ǳǎŜŀǘ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾŀǘ 

ƧƻƘǘƛǾŀǘ ƪǊƛƛǎƛƴ ƭƛǎŅƪǎƛ ƳǳǳǘƻǎǘŀΦ YǊƛƛǎƛ ŀƛƘŜǳǘǘƛ ȅǊƛǘȅƪǎƛŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴ ƴƻǇŜƛǘŀ ƳǳǳǘƻƪǎƛŀΣ 

Ƴǳǘǘŀ ƻǎŀ ƴŅƛǎǘŅ Ƴǳǳǘƻƪǎƛǎǘŀ ƻƴ ƧŅŅƳŅǎǎŅ ǇȅǎȅǾƛƪǎƛΣ Ƨƻƭƭƻƛƴ ǾƻƛŘŀŀƴ ǇǳƘǳŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ 

ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǘŀΦ !ǎƛƻƛŘŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ƘƻƛŘŜǘǘƛƛƴ ŜǘŅǘȅǀƘǀƴ ǎƛƛǊǘȅƳƛǎŜƴ ǾŀƭƳƛǳŘŜǘ ǎŜƪŅ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǘŀ ǎƛƛǊǘȅǾŅǘ ǊȅƘƳŅǘΦ LƘƳƛǎǘŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ǾŀǊƳƛǎǘŜǘǘƛƛƴ ƧƻƪŀƛǎŜƴ 

ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǎ ǎƛƛǊǘȅŅ ŜǘŅǘȅǀƘǀƴΦ LǘǎŜƴǎŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ƪƻǊƻǎǘǳƛ ǘȅǀƴ ǊȅǘƳƛǘǘŅƳƛƴŜƴΣ ǎŜƪŅ 

ǎƻǎƛŀŀƭƛǎŜǘ ƪƻƴǘŀƪǘƛǘ ƳƳΦ ǾŀǇŀŀƳǳƻǘƻƛǎǘŜƴ ŜǘŅƪŀƘǾƛŜƴ ƪŀǳǘǘŀΦ  

 

YǊƛƛǎƛƴ ȅƭƭŅǘǘŅŜǎǎŅ ƘȅǀŘȅƴƴŜǘǘƛƛƴ ŀǳǘƻǊƛǘŅŅǊƛǎǘŅ ǾŀƘǾŀŀ ƧƻƘǘŀƧǳǳǘǘŀΣ Ƨƻƭƭƻƛƴ ǎŀƴŜƭǘƛƛƴ ƪǳƪŀ 

ǘŜƪŜŜΣ ƳƛǘŅ ǘǀƛǘŅ Ƨŀ ƳƛǎǎŅΦ 5ŜƳƻƪǊŀŀǘǘƛƴŜƴ ƧƻƘǘŀƧǳǳǎ ƴŅƪȅƛ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƪǊƛƛǎƛƴ 

ǎǇŀǊǊŀƴƴŜƛŘŜƴ ƳǳǳǘƻǎǘŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀΣ Ƨƻǎǎŀ ƘǳƻƳƛƻƛǘƛƛƴ ƛƘƳƛǎǘŜƴ ƪȅǾȅƪƪȅȅŘŜǘ ǎŜƪŅ 

Ƙŀƭǳ ǘŜƘŘŅ ŀǎƛƻƛǘŀΦ  YǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ƧƻƘǘŀƧŀǘ ƻǾŀǘ ǇȅǊƪƛƴŜŜǘ ƭǳƻƳŀŀƴ Ǿŀƪŀǳǘǘŀ ǎŜƪŅ 

Johtamisen 
pääulottuvuudet

Oman osaamisen 
kehittäminen sekä työn 

rytmittäminen

Kriisissä käytettiin 
autoritääristä käskevää 

johtamista sekä 
osallistamista

Johtaja on pyrkinyt 
luomaan vakautta sekä 
uudistamaan toimintoja 
ympäristön muutosten 

myötäiseksi 

Liiketoiminnan suunta on 
määrätty johtotasolta ja 

jalkautukseen on 
osallistettu työntekijöitä

Asioiden, ihmisten ja 
itsensä johtaminen

Autoritäärinen ja 
demokraattinen johtajuus

Vakauden ja muutoksen 
aikaansaaminen

Strateginen ja operatiivinen 
johtaminen
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ǘŀǊǘǘǳƳŀŀƴ ǳǳǎƛƛƴ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀƴ ƳǳǳǘƻǎǘŜƴ ŜŘŜƭƭȅǘǘŅƳƛƛƴ ƘŀŀǎǘŜƛǎƛƛƴΦ [ƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴƴŀƴ 

ǎǳǳƴǘŀ ǎŜƪŅ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ǘŀǾƻƛǘǘŜŜǘ ƻƴ ƳŅŅǊŅǘǘȅ ƧƻƘǘƻǘŀǎƻƭǘŀΦ YǊƛƛǎƛƴ ŀƛƘŜǳǘǘŀƳŀƴ Ƴǳƪŀǳπ

ǘŜǘǳƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƧŀƭƪŀǳǘǳƪǎŜŜƴ ƻƴ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƻǎŀƭƭƛǎǘŜǘǘǳ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛǘŅΣ Ƨƻǘƪŀ ƻǾŀǘ ǎǳƘǘŀǳπ

ǘǳƴŜŜǘ Ƴǳǳǘƻƪǎƛƛƴ ȅƭƭŅǘǘŅǾŅƭƭŅ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛǎǳǳŘŜƭƭŀΣ ŜƛƪŅ ƳǳǳǘƻǎǾŀǎǘŀǊƛƴǘŀŀ ƻƭƭǳǘ ƴŅƘǘŅǾƛǎǎŅ 

ȅƘŘŜǎǎŅƪŅŅƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜǎǎŅΦ  

 

YƛǊƧŀƭƭƛǎǳǳǎƪŀǘǎŀǳƪǎŜǎǎŀ нΦоΦо ƪŅȅǘƛƛƴ ƭŅǇƛ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅƴ ƪŅȅǘǘŅȅǘȅƳƛǎǘŅ ƻƘƧŀŀǾƛŀ 

ƭŀƛƴŀƭŀƛǎǳǳƪǎƛŀΣ Ƨƻǘƪŀ ƪƻǊƻǎǘŀǾŀǘ ȅƪǎƛƭǀƛŘŜƴ ǎŜƪŅ ǘȅǀƪǳƭǘǘǳǳǊƛƴ ƛǘǎŜƻƘƧŀǳǘǳǾǳǳǘǘŀΦ 

LƘƳƛǎǘŜƴ ǎƛǘƻǳǘǳƳƛƴŜƴ ƴŅƪȅƛ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΣ Ƨƻǎǎŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ƴŅƪǀƪǳƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ǘǳƭƛ 

ƘǳƻƳƛƻƛŘŀ ǘƛŜǘǘȅƧŅ ƭŀƛƴŀƭŀƛǎǳǳƪǎƛŀΦ bŅƛǘŅ ƻƭƛǾŀǘ ƳƳΦ ƳƛŜƭŜƪƪȅȅǎǇŜǊƛŀŀǘŜΣ Ƨƻƪŀ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀΣ 

ŜǘǘŅ ƪǊƛƛǎƛƴ ǎȅȅǘΣ ƘȅǀŘȅǘ ǎŜƪŅ ǘƻǘŜǳǘǳǎ ƻƭƛǾŀǘ ŀǾƻƛƳŜǎǘƛ ƪŜǊǊƻǘǘǳ Ƨŀ ƪŅȅǘȅ ƭŅǇƛ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƭƭŜΦ 

LǘǎŜƳŅŅǊŅŅƳƛǎǇȅǊƪƛƳȅǎ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ƴŅƪȅƛ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ǎƛǘŜƴΣ ŜǘǘŅ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀŅ ƪǳǳƴƴŜƭǘƛƛƴΣ 

ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ Ƴǳǳǘƻƪǎƛŀ ǎǳǳƴƴƛǘŜƭǘƛƛƴ ȅƘŘŜǎǎŅ ǎŜƪŅ ǘƛƛƳƛŜƴ ǾŅƭƛƭƭŅ ƻǎŀŀƳƛǎǘŀ Ƨŀ ƪƻƪŜƳǳǎǘŀ 

ƧŀŜǘǘƛƛƴ ŀǾƻƛƳŜǎǘƛΦ ¢ǳŜƴ ǘŀǊǾŜ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ  ƴŅƪȅƛ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀǎǎŅ ƪŀǘǘŀǾŀƴŀ ǘƛŜŘƻǘǳƪǎŜƴŀ 

ǎŜƪŅ ŀǾƻƛƳŜƴŀ Ƨŀ ǊŜƘŜƭƭƛǎŜƴŅ ƪŜǎƪǳǎǘŜƭǳƴŀΦ YǊƛƛǎƛǎǎŅ ƪƻǊƻǎǘǳƛ Ƴȅǀǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ǎƛǎŅƛǎŜǘ 

ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀƛŘƻǘΣ Ƨƻǘƪŀ ƻǾŀǘ ƻǎŀŀƳƛǎŜƴ ǎŜƪŅ ǘƛŜǘƻǘŀƛŘƻƴ ƧŀƪŀƳƛǎŜƴ ŜŘŜƭƭȅǘȅǎΦ ό[ŀǳǊƛƭŀΣ 

нлмтΣ ǎΦ мрт Τ WŅǊǾƛƴŜƴ нллсΣ ǎΦ фуπмммΦύ YŜǎƪƛǘǘȅƳŅƭƭŅ ƪǊƛƛǎƛǎǘŅ ƘǳƻƭƛƳŀǘǘŀ ƘȅǾŅŅƴ ƧƻƘǘŀπ

ƧǳǳǘŜŜƴΣ ǎŅƛƭȅȅ ǘȅǀƴ ƳƛŜƭŜƪƪȅȅǎΣ ǘŜƘƻƪƪǳǳǎ ǎŜƪŅ ǘȅǀǘȅȅǘȅǾŅƛǎȅȅǎΦ όIƛƭǘǳƴŜƴΣ нлмнΣ ƭǳƪǳ мΤ 

WŅǊǾƛƴŜƴΣ нллсΣ ǎΦ фуςффΦύ 

 

 

7.2.2 YǊƛƛǎƛ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ǎǇŀǊǊŀŀƧŀƴŀ 

¢ǳǘƪƛƳǳǎǘǳƭƻƪǎƛƛƴ ǇŜƛƭŀǘŜƴ ƪǊƛƛǎƛ ŜŘŜǎŀǳǘǘƻƛ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ ƻƭŜǾƛŀ Ƴǳǳǘƻƪǎƛŀ ǘŀƛ ŀǳǘǘƻƛ Ƴǳǳǘπ

ǘŀƳŀŀƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀ ƪǳƭǳǘǳǎƪŅȅǘǘŅȅǘȅƳƛǎŜƴ ŅƪƛƭƭƛǎŜǎǘƛ ƳǳǳǘǘǳŜǎǎŀΦ YǊƛƛǎƛǎǎŅ ƪŜǎƪƛǘȅǘŅŅƴ ǎŜƭπ

ǾƛŅƳƛǎŜŜƴ Ƨŀ ǎŜƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ƻƴ ǘŅǊƪŜŅŅ Ƴǳǳǘǘŀŀ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀ ȅƳǇŅǊƛǎǘǀƴ ƴŅƛƴ ŜŘŜƭƭȅǘǘŅŜǎǎŅΦ  



фм 

 

YǳǾƛƻ муΦ YǊƛƛǎƛƴ Ƴǳƪŀƛƭǳ IƛƭǘǳǎŜƴ ƳǳǳǘƻǎǊŜŀƎƻƛƳƛǎŜƴ ǾŀƛƘŜƛǎǘŀ όнлмрΣ ƭǳƪǳ тΦύ 

 

aǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎƛ ǘŀǇŀƘǘǳǳ IƛƭǘǳǎŜƴ όнлмрΣ ƭǳƪǳ тύ Ƴǳƪŀŀƴ ǾƛƛŘŜǎǎŅ ŜǊƛ ǾŀƛƘŜŜǎǎŀΦ aǳƪŀƛƭπ

ƭŜƴ IƛƭǘǳǎŜƴ ƳǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎƛŀ ǘǳǘƪƛƳǳǎǘǳƭƻƪǎƛƛƴΣ ƪǊƛƛǎƛ ǘƻƛƳƛƛ ƪƛƳƳƻƪƪŜŜƴŀ ƳǳǳǘƻƪǎƛƭƭŜΦ 

¸ǊƛǘȅƪǎŜƴ ƧƻǳǘǳŜǎǎŀ ƪǊƛƛǎƛƛƴΣ ƧƻƘǘŀƧŀǘ ǇƻƘǘƛǾŀ Ŝƴǎƛƴ ƪǊƛƛǎƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛŀ ƻƳŀŀƴ ǘƻƛƳƛŀƭŀŀƴ 

ǎŜƪŅ ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴΦ {ŜǳǊŀŀǾŀǎǎŀ ǾŀƛƘŜŜǎǎŀ ǘŀǊƪŀǎǘŜƭǘƛƛƴ ƪǊƛƛǎƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛŀ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ 

ƻƭŜǾƛƛƴ ƳǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎŜƛƘƛƴΣ Ƨƻƪƻ ƪƛƛƘŘȅǘǘŅŜƴΣ ƘƛŘŀǎǘŀŜƴ ǘŀƛ ǇȅǎŅȅǘǘŅŜƴ ƴŅƛǘŅΦ WƻƘǘŀƧŀǘ 

ƪŜǊǘƻƛǾŀǘ ǘŀǊƪŀǎǘŜƭƭŜŜƴǎŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ƳǳǳǘǘŀƳŀŀ ǘƻƛƳƛƴǘŀȅƳǇŅǊƛǎǘǀŅ ǎŜƪŅ ŀǎƛŀƪŀǎƪŅȅǘǘŅȅǘȅπ

ƳƛǎǘŅ ƳƳΦ ǘǊŜƴŘƛŜƴ ǇŜǊǳǎǘŜŜƭƭŀΦ ¢ǊŜƴŘƛŜƴ ƘŀǾŀƛƴƴƻƛƴǘƛŜƴ ƧŅƭƪŜŜƴ ƧƻƘǘŀƧŀǘ ƭŅƘǘƛǾŅǘ ƳƛŜǘπ

ǘƛƳŅŅƴ ƻƳŀƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƳǳǳǘƻǎƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳƪǎƛŀΦ aǳǳǘƻƪǎŜǘ ƻƭƛǾŀǘ ǘǳǘƪƛƳǳǎǘǳƭƻƪǎƛƛƴ 

ǇŜƛƭŀǘŜƴ ƻƳŀƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ǘŀƛ ǘŀǊƧƻǘǘŀǾŀƴ ǇŀƭǾŜƭǳƴ Ƴǳǳǘƻǎ ǘŀƛ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ƪƻƪƻƴŀŀƴ ǳǳπ

ŘŜƴ ǇŀƭǾŜƭǳƴ ǘŀǊƧƻŀƳƛƴŜƴΦ Yǳƴ ǳǳǎƛŀ ǇŀƭǾŜƭǳƛǘŀ ƭŅƘŘŜǘǘƛƛƴ ǘŀǊƧƻŀƳŀŀƴΣ ƻƭƛ ƳŅŅǊƛǘŜƭǘŅǾŅ 

ǘƻƛƳŜƴǇƛǘŜƛŘŜƴ ǘƻǘŜǳǘǳǎǘŀǇŀ ǎŜƪŅ ǘŀǾƻƛǘŜΦ  

 

aǳǳǘƻǎǘƛƭŀƴǘŜŜǘ ǾŀŀǘƛǾŀǘ ƳƻǘƛǾƻƛƳƛǎǘŀΣ ǇŜǊǳǎǘŜƭǳŀ Ƨŀ ƛƴƴƻǎǘŀƳƛǎǘŀΦ YǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴǘŜƛǎǎŀ ƻƴ 

ǊȅƘŘȅǘǘŅǾŅ ƘŜǘƛ ǘƻƛƳŜŜƴ ǎŜƭǾƛȅǘȅŅƪǎŜŜƴΦ YǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ǇŅŅǘǀƪǎƛŅ Ƨŀ ǘƻƛƳƛŀ Ŝƛ ǎŀƳŀƭƭŀ ǘŀπ

Ǿŀƭƭŀ ƪȅǎŜŜƴŀƭŀƛǎǘŜǘŀΣ ƪƻǎƪŀ ƴŅƘŘŅŅƴ ŜǘǘŅ ǘƛƭŀƴǘŜŜǎǎŀ ǘƻƛƳƛǘŀŀƴ ǎŜƴ ŜŘŜƭƭȅǘǘŅƳŅƭƭŅ ǘŀǾŀƭƭŀΦ 

WƻƘǘŀƳƛƴŜƴ Ƴǳǳǘǘǳǳ ǎǳƻǊŀǾƛƛǾŀƛǎŜŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴ Ƨŀ Ǿŀƛƪƪŀ ƻƭƭŀŀƴ ƭŅǎƴŅΣ ƻǎŀƭƭƛǎǘŜǘŀŀƴ Ƨŀ 

ǾƛŜǎǘƛǘŅŅƴΣ ƻƴ Ǉŀƪƪƻ ǘƻƛƳƛŀ ƴƻǇŜŀǎǘƛ Ƨŀ ǘŜƘƻƪƪŀŀǎǘƛΦ  

 

έaǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ǎǳƴ ǇƛǘŅŅ ƳƻǘƛǾƻƛŘŀ Ƨŀ ƳƻǘƛǾƻƛŘŀΣ Ƨŀ Ƨƻǎǎŀ ƻƴ ƴƛƛǘŅ ǾŀǎǘŀǊŀƴƴŀƴ ƪƛƛǎπ

ƪŜƧŅ ƘǳƻƳŀǘǘŀǾŀǎǘƛ ŜƴŜƳƳŅƴΣ ƪǳ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΦ Wŀ ƪǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴǘŜŜǎǎŀ ƻƴ ǎƛǎŅƭƭŅ ƴƛƛǘŅ 

Mikä on kriisin 
aiheuttama muutos 

toimialaan?

Miten kriisi vaikuttaa 
nykyisiin muutoksiin ja 

toimintaan?

Kriisien tuomien 
muutostrendien 

havainnointi.

Miten reagoidaan? 
Muutetaanko nykyistä 

toimintaa vai 
kehitetäänkö uusi 

liiketoimi?

Valittujen 
toimenpiteiden 

toteutus.
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ƘŜƴƪƛƭǀƛǘŅΣ Ƨƻǘƪŀ ŀƧŀŀ ŀƭŀǎŀƧƻŀ ƛǘǎŜƪƛƴ ǘŜƘƻƪƪŀŀƳƳƛƴΣ ƪǳƴ ǘŀŀǎ ǎƛǘǘŜ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀπ

ƳƛǎŜǎǎŀΦ YǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƻƴ ǘŀŀǎ ƘŜƭǇƻƳǇƛ ǾƛŜŘŅ ƭŅǇƛ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƭƭŜΣ ƪǳƴ Ƴǳǳǘƻǎπ

ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴΦέ όIύ 

 

έbƻǊƳŀŀƭƛǎǘƛ ƪǳƴ Ƨƻǘŀƛƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀ ƳǳǳǘŜǘŀŀƴΣ ƴƛƛƴ ƪŀƛƪƪƛ ƭƛƛǘǘȅȅ ŘƛƎƛǘŀŀƭƛǎǳǳǘŜŜƴ Ƨŀ 

ǘŜƪƴƻƭƻƎƛŀŀƴ ƴŅŅ ƳǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎƛǘΦ bȅǘ ǎŜ ǘŜƪƴƻƭƻƎƛŀ Ŝƛ ƻƻƪƪŀŀ ƭŀƛǘǘŀƴǳ ƳŜƛǘŅ Ǉƻƭπ

ǾƛƭƭŜŜƴ Ǿŀŀƴ ƪŀƛƪƪƛ ƻƴ ƻǘǘŀƴǳ ƴŅƳŅ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ƘȅǾƛƴ ǾŀǎǘŀŀƴΦ 9ƛ ƻƻ ǘŀǊǾƛƴƴǳ ǇŜπ

ǊǳǎǘŜƭƭŀ ƳǳǳǘƻǎǘŜƪƛƧǀƛǘŅΦέ ό9ύ 

 

{ƛƭǘƛ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ƴƛƛƴ ƪǳƛƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀƪƛƴ ƻƴ ǇŀƭƧƻƴ ǎŀƳƻƧŀ ǇƛƛǊǘŜƛǘŅ Ƨŀ ƭŀƛƴŀƭŀƛǎǳǳƪǎƛŀΦ 9ƴƛǘŜƴ 

ȅƘǘŅƭŅƛǎȅȅƪǎƛŅ ǘǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻƴ Ƴǳƪŀŀƴ ƭǀȅǘȅȅ ǾƛŜǎǘƛƴƴŅƴΣ ƭŅǎƴŅƻƭƻƴ Ƨŀ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳƪπ

ǎŜƴ ƻǎŀƭǘŀΦ   

 

έ¢ŅǎǎŅ ǇŅǘƛ ƛƘŀƴ ǎŀƳŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ŀƴŀǘƻƳƛŀ ŜƭƛƪƪŅ ƛƘƳƛǎŜƭƭŜ ƪŜǊǊƻǘŀŀƴ ƳƛǎǘŅ ƻƴ 

ƪȅǎȅƳȅǎΣ ƪŜǊǊƻǘŀŀƴ ǘƛŜǘȅƴƭŀƛǎŜǘ ǊŜǳƴŀŜƘŘƻǘ Ƨŀ ƳƛǘŅ ǘŀǾƻǘŜƭƭŀŀƴΣ ƪǳƛƴƪŀ ŜŘŜǘŅŅƴ Ƨŀ 

ƴȅǘ Ŝƛ ƻƻ ǳǳǘǘŀ ƪŜǊǊƻǘǘŀǾŀŀΣ ƳƛƪŅ ƳǳǳǘǘǳǳΣ Ƴƛƪǎƛ Ƨŀ ƻƴƪƻ ǾŀƛƘǘƻŜƘǘƻƧŀΦ 

¢ƛŜǘȅƴƭŀƛƴŜƴ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅ Ƨŀ ǎŜƴ ǇŅƛǾƛǘǘŅƛƴŜƴ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅ ŀǎƛŀǎǘŀΣ ǎŀƳŀƭƭŀ ǘŀǾŀƭƭŀ ƪǳƴ 

Ƴǳƛǎǎŀƪƛƴ ƛǎƻƛǎǎŀ Ƴǳǳǘƻƪǎƛǎǎŀ ƴƛƛƴ ǘŅŅ Ŝƛ ǇƻƛƪŜƴƴǳ ǎƛƛǘŅ ƴƛƛƴƪǳ ƳƛƭƭŅŅƴƭŀƛƭƭŀΦ 

[ŅǎƴŅƻƭƻ Ƨŀ ǘŀǾƻƛǘŜǘǘŀǾƛǎǎŀ ƻƭƻŀΦΦ !ǎƛŀƴ ƭŅǇƛƪŅȅƴǘƛΣ ǎŜ ƻƴ ƛƘŀƴ ǎŀƳŀ ƪǳƴ 

ǘŀǾƻǘŜƭǘŀǾŀƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ǘŀƛ ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǘŀΣ ǎŜ ƻƴ Ǿŀƛƴ ƻƭƭǳǘ ƴȅǘ 

ǾŅƛǎǘŅƳŅǘǀƴǘŅΦ έ όCύ 

 

WƻƪŀƛƴŜƴ ƧƻƘǘŀƧŀ ƪŜǊǘƻƛ ƻƭŜǾŀƴǎŀ ȅƭǇŜŅ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǘŀŀƴ Ƨŀ ǎŜƴ ǎƻǇŜǳǘǳƳƛǎƪȅǾȅǎǘŅ ƪŜǎπ

ƪŜƭƭŅ ƪǊƛƛǎƛŅΦ aǳǳǘƻƪǎƛƛƴ ǎƻǇŜǳǘǳƳƛƴŜƴ ǾƛŜ ȅƭŜŜƴǎŅ ŜƴŜƳƳŅƴ ŀƛƪŀŀ Ƨŀ ƳǳǳǘƻǎǾŀǎǘŀǊƛƴǘŀŀ 

ƻƴ ƴŅƘǘŅǾƛǎǎŅΦ Yŀƛƪƪƛ ŜƛǾŅǘ ƻƭŜ ƪƛƛƴƴƻǎǘǳƴŜŜǘ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ŀƭŀǘƛ ƪŜƘƛǘǘȅǾŅǎǘŅ ŘƛƎƛǘŀƭƛǎŀŀπ

ǘƛƻǎǘŀΣ Ƨƻƪŀ ƻƴ ǘǳƭƭǳǘ ƧŅŅŘŅƪǎŜŜƴ ƧƻƪŀƛǎŜƭƭŜ ǘƻƛƳƛŀƭŀƭƭŜΦ YǊƛƛǎƛƴ ƪƻƘŘŀǘŜǎǎŀ ǘŜƪƴƻƭƻƎƛŀ Ŝƛ 

ƻƭƭǳǘ ǘȅǀƴ ŜǎǘŜŜƴŅΣ Ǿŀŀƴ ƧƻƪŀƛƴŜƴ ƘŜƛǘǘŅȅǘȅƛ Ǉŀƪƻƴ ŜŘŜǎǎŅ ǊƻƘƪŜŀǎǘƛ ǘŜƪŜƳŅŅƴ ƻƳŀŀ ǘȅǀπ

ǘŅŅƴ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ŜǘŅƴŅΦ aȅǀǎ ƳȅȅƴƴƛƴǇǳƻƭŜƭƭŀΣ Ƨƻǎǎŀ ƻŘƻǘŜǘǘƛƛƴ ŜƴŜƳƳŅƴ ǾŀƛƪŜǳƪǎƛŀ ǘŀπ

ǇŀŀƳƛǎǘŜƴ ƳǳǳǘǘǳŜǎǎŀ ŜǘŅƪŀƴŀǾƛƛƴΣ ǎŀŀǘƛƛƴ ƘȅǾƛŅ ǘǳƭƻƪǎƛŀΦ WƻƘǘŀƧŀǘ ƪŜǊǘƻƛǾŀǘ Ƴȅȅƴƴƛƴπ

ǇǳƻƭŜƴ ƻƴƴƛǎǘǳƳƛǎǘŜƴ ƧƻƘǘǳƴŜŜƴ ŜƴŜǊƎƛǎȅȅŘŜǎǘŅ ǎŜƪŅ ǎƛǎǳƪƪǳǳŘŜǎǘŀΦ 9ƭƛ ƪǳƴ ƧƻƘǘŀƧŀǘ 
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ŜƛǾŅǘ ƧŅŅƴŜŜǘ ǎŜǳǊŀŀƳŀŀƴ ƪǊƛƛǎƛŅ ǾƛŜǊŜǎǘŅ Ǿŀŀƴ ƭŀƛǘǘƻƛǾŀǘ έƪŅŘŜǘ ǘŀƛƪƛƴŀŀƴέΣ ǎŜǳǊŀǎƛ ǎŜΣ 

ŜǘǘŅ Ƴȅǀǎ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛƘƛƴ ǘŀǊǘǘǳƛ ǎƛǎǳƪŀǎ ǘŜƪŜƳƛǎŜƴ ǘŀƘǘƻΦ  

 

 

7.2.3 9ǘŅǘȅǀΣ ǳƘƪŀ Ǿŀƛ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǎΚ 

¦ǎŜŀƳƳŀǘ ȅǊƛǘȅƪǎŜǘ ƻǾŀǘ ǎƛƛǊǘȅƴŜŜǘ ŜǘŅǘȅǀǎƪŜƴǘŜƭȅȅƴΦ Wƻǘƪǳǘ ƪƻƪƻƴŀŀƴ Ƨŀ ǘƻƛǎŜǘ ƻǎŀƪǎƛΣ 

Ƴǳǘǘŀ ǘŅƳŅ ǘǳƭŜŜ ƻƭŜƳŀŀƴ ǎǳǳǊƛƴ ȅƘǘŜƛƴŜƴ Ƴǳǳǘƻǎ ƳƛƪŅ ƪƻǎƪŜǘǘŀŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ƧŅƭƪŜƛǎǘŅ ǘȅǀπ

ŜƭŅƳŅŅΦ {Ŝ ƻƴ ǎǳǳǊŜƭǘŀ ƻǎƛƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǘŀƧŀΣ Ƴǳǘǘŀ ǎŜ ǘǳƻ Ƴǳƪŀƴŀŀƴ ŀǎƛƻƛǘŀΣ ƧƻƛƘƛƴ ǘǳƭŜŜ 

Ƨŀǘƪƻǎǎŀ ƪƛƛƴƴƛǘǘŅŅ ŜǊƛǘȅƛǎŜƴ ǇŀƭƧƻƴ ƘǳƻƳƛƻǘŀΦ 9ǘŅǘȅǀǎƪŜƴǘŜƭȅƴ ǳƘƪŀƴŀ ƻƴ ǎŜΣ ŜǘǘŅ 

ȅǊƛǘȅƪǎƛǎǎŅ Ŝƛ ǇȅǎǘȅǘŅ ȅƭƭŅǇƛǘŅƳŅŅƴ ǎŀƳŀƴƭŀƛǎǘŀ ǘƛƛƳƛƻǇǇƛƳƛǎǘŀ ƪǳƛƴ ŀƛŜƳƳƛƴΦ 

¢ƛƛƳƛƻǇǇƛƳƛǎŜƴ ǇƻƘƧŀƴŀ ƻƴ ǘǳƴǘŜŀ ǘƛƛƳƛƴ ǎŜƪŅ ǎŜƴ ƧŅǎŜƴǘŜƴ ǾŀƘǾǳǳŘŜǘ Ƨŀ ƘŜƛƪƪƻǳŘŜǘΦ 

±ŀǊǎƛƴƪƛƴ ǳǳǎƛŜƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ƪƻƘŘŀƭƭŀ ǘƛƛƳƛƛƴ ǎƛǎŅƭƭŜ ǇŅŅǎŜƳƛƴŜƴ ǎŜƪŅ ǊȅƘƳŅȅǘȅƳƛƴŜƴ 

ƧŅŅǾŅǘ ƘŜƭǇƻǎǘƛ ŜǘŅƛǎŜƪǎƛΦ ¸ǊƛǘȅƪǎŜǎǎŅ Ŝƛ ǇŅŅǎŜ ǎȅƴǘȅƳŅŅƴ ȅƘǘŜƛǎƛŅ ǘƻƛƳƛƴǘŀǘŀǇƻƧŀ Ƨŀ 

ǘȅǀƪǳƭǘǘǳǳǊƛŀΣ Ƨƻǎ ƧƻƪŀƛƴŜƴ Ƙƻƛǘŀŀ Ǿŀƛƴ ƻƳŀƴ ǘƻƴǘǘƛƴǎŀ ŜǘŅƴŅΦ 9ŘŜƭƭȅǘȅƪǎŜƴŅ ƻƳŀƭƭŜ ǎŜƪŅ 

ǘƛƛƳƛƴ ƪŜƘƛǘǘȅƳƛǎŜƭƭŜ ƻƭƛǎƛ ǘǳƴǘŜŀ ǘƻƛǎǘŜƴ ƘŜƛƪƪƻǳŘŜǘ Ƨŀ ǾŀƘǾǳǳŘŜǘ ǎŜƪŅ ƪŜǎƪǳǎǘŜƭƭŀ ƴŅƛǎǘŅ 

ǾƛƭǇƛǘǘǀƳŅǎǘƛ ǎŜƪŅ ŀǾƻƛƳŜǎǘƛΦ ό{ŜƴƎŜ нллсΣ ǎΦ нмсπнмфύ  

 

 

YǳǾƛƻ мфΦ 9ǘŅǘȅǀƴ ƘŜƛƪƪƻǳŘŜǘΦ 

 

Etätyön 
johtaminen

Tasa-
arvo

Väsymys
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LǘǎŜƴǎŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƳŜǊƪƛǘȅǎ ƪƻǊƻǎǘǳǳ ŜǘŅǘǀƛǎǎŅΦ hƴ ǘŅǊƪŜŅŅ ǊȅǘƳƛǘǘŅŅ ƻƳƛŀ ǇŅƛǾƛŅ Ƨŀ 

ǎǳǳƴƴƛǘŜƭƭŀ ǘǳƭŜǾŀŀ Ǿƛƛƪƪƻŀ ŜǘǳƪŅǘŜŜƴΦ ¢ȅǀǇŅƛǾƛƭƭŜ ǘǳƭŜŜ ŀǎŜǘǘŀŀ ǘŀǾƻƛǘǘŜŜǘ Ƨŀ ǎŜǳǊŀǘŀ ƛǘǎŜπ

ƴŅƛǎŜǎǘƛ ƴƛƛŘŜƴ ǎŀŀǾǳǘǘŀƳƛǎǘŀΦ ¢ȅǀ ǘǳƭŜŜ ǘŜƘƻƪƪŀŀƪǎƛ ǾŀǇŀǳǘǘŀƳŀƭƭŀ ƪŀƭŜƴǘŜǊƛǎǘŀ ŀƛƪŀŀ 

ǘȅǀƘǀƴΣ Ƨƻƪŀ ǘǳƻǘǘŀŀ Ƨŀ ƳƛƘƛƴ Ǉȅǎǘȅǘ ƪƻǘƻƴŀ ǇŀǊƘŀƛǘŜƴ ƪŜǎƪƛǘǘȅƳŅŅƴΦ tŅƛǾŅǘ ƪƻƻǎǘǳǾŀǘ 

ǳǎŜƛǎǘŀ ŜǘŅǇŀƭŀǾŜǊŜƛǎǘŀΣ ƧƻƛŘŜƴ ǾŅƭƛǎǎŅ ƻƭƛǎƛ ƘȅǾŅ ǇƛǘŅŅ ǘŀǳƪƻΦ  

 

έWŀǘƪǳǾŀ ƻƳŀƴ ǘȅǀƴ ǇǊƛƻǊƛǎƻƛƴǘƛ Ƨŀ ƳǳƛƭƭŜ ǎƛƛƘŜƴ ƪŀƴƴǳǎǘŀƳƛƴŜƴΣ ŜǘǘŜƛ ƛǘǎŜ Ƨŀ ǘƛƛƳƛ 

ǾŀƛǾǳ ǎŜƭƭŀǎŜŜƴ ǘŜŀƳǎπǇǳǘƪŜŜƴΦέ ό/ύ 

 

WƻƘǘŀƧƛŜƴ ƻƴ ǇƻƘŘƛǘǘŀǾŀ Ƨŀǘƪƻǎǎŀ ŜǘŅǘȅǀƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǘǘŀ ƪƻƪƻ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ƴŅƪǀƪǳƭπ

ƳŀǎǘŀΦ wŀƧŀǘŀŀƴƪƻ ǎŜ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǎ Ǿŀƛƴ ƻǎŀƭƭŜ ƘŜƴƪƛƭǀƪǳƴǘŀŀΣ ǊƛƛǇǇǳŜƴ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ǘŜƘπ

ǘŅǾŅƴƪǳǾŀǎǘŀΦ {ŜƪŅ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘ ǎƛƛƘŜƴΣ ƳƛǘŜƴ ƛƘƳƛǎŜǘ ƪƻƪŜǾŀǘ ǘȅǀƴ ƳƛŜƭŜƪƪȅȅŘŜƴ ǎŜƴ ǇŜπ

ǊǳǎǘŜŜƭƭŀΣ ŀƴƴŜǘŀŀƴƪƻ ƻƛƪŜǳǎ ŜǘŅǘǀƛƘƛƴ Ǿŀƛ ŜƛΦ WƻƘŘƻƴ ǘǳƭŜŜ ŀǎŜǘǘŀŀ ǘŀǎŀπŀǊǾƻƛǎŜǘ Ƨŀ ƪƻƪƻ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǘŀ ƪƻǎƪŜǾŀǘ ŜǘŅǘȅǀƻƘƧŀǳƪǎŜǘΣ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ н ǇŅƛǾŅŅ ǾƛƛƪƻǎǘŀΦ  

 

έaŜ ƻƭƭŀŀƴ ƻƭǘǳ ŀƛƪŀ ƪƻƴǎŜǊǾŀǘƛƛǾƛƴŜƴ ȅǊƛǘȅǎΣ пπр ƛƘƳƛǎǘŅ ǎŀƛ ǘŜƘŘŅ ŀƛŜƳƳƛƴ ŜǘŅπ

ǘǀƛǘŅΦέ ό9ύ 

 

¢ǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻǎǎŀ ƻƭƛ ƴŅƘǘŅǾƛǎǎŅΣ ŜǘǘŅ Ƴȅǀǎ ƪƻƴǎŜǊǾŀǘƛƛǾƛǎŜǘ ŀƭŀǘΣ Ƨƻƛǘŀ ƭŀƛǘπ Ƨŀ ǎŅŅŘǀƪǎŜǘ 

ǎƛǘƻǾŀǘΣ ƻƭƛǾŀǘ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƪŜƘƛǘȅƪǎŜǎǎŅ Ƨŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ŀƪǘƛƛǾƛǎŜǎǘƛ ƳǳƪŀƴŀΦ 

aƻƴŜǘ ǘƻƛƳƛŀƭŀǘ ƻǾŀǘ ŜƴƴŜƴ ƪǊƛƛǎƛŅ ƳŜƴƴŜŜǘ ŜǘŅǘǀƛŘŜƴ ƪƛŜƭǘŅƳƛǎŜǎǎŅ ƪƻƴǎŜǊǾŀǘƛƛǾƛǎǳǳπ

ŘŜƴ ǘŀŀƪǎŜΦ bȅǘ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ƴŅƘǘƛƛƴΣ ŜǘǘŅ ǘƻƛƳƛŀƭŀ ǘŀƛ ǎŜƴ ǎŅŅǘŜƭȅ Ŝƛ ƻƭŜ ŜǎǘŜ ŜǘŅǘȅǀǎƪŜƴǘŜπ

ƭȅƭƭŜΣ ƳƛƪŅƭƛ ǘȅǀƴƪǳǾŀ ǎŜƴ ǎŀƭƭƛƛΦ YǊƛƛǎƛƴ ǘǳƻƳŀ ŜǘŅǘȅǀƳǳǳǘƻǎ ƻƴ ƻƭƭǳǘ ǾŀƘǾƛƳǇƛŀ ǘǊŜƴŘŜƧŅΣ 

Ƨƻƪŀ ƴŅƘŘŅŅƴ ƧŅŅǾŅƴ ƻǎŀƪǎƛ ǘǳƭŜǾŀƛǎǳǳŘŜƴ έƴƻǊƳŀŀƭƛŀέ ŀǊƪŜŀΦ  

 

 

7.3 YǊƛƛǎƛƴ ƳǳƻǾŀŀƳŀ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳǎ 

¢ǳƭŜǾŀƛǎǳǳŘŜǎǎŀ ƧƻƘǘŀƧŀƭƭŀ ǘǳƭŜŜ ƻƭƭŀ ǎƻǇŜǳǘǳƳƛǎƪȅƪȅŅΣ Ƙŀƭǳŀ ƻǇǇƛŀ ǳǳǘǘŀ ǎŜƪŅ 

ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǎ ƪŜƘƛǘǘȅŅΦ YǊƛƛǎƛǎǎŅ ƧƻƘǘŀƧŀƭƭŀ ǘǳƭŜŜ ƻƭƭŀ ƻƳƛƴŀƛǎǳǳŘŜǘ Ǿŀǎǘŀǘŀ ǘǳƭŜǾƛƛƴ 

ƪǊƛƛǎŜƛƘƛƴ ǘŜƘƻƪƪŀŀǎǘƛΣ ƪǳǘŜƴ CŜǊƴŀƴŘŜȊ Ƨŀ DǊŀƘŀƳ όнлнлύ ǇŀƛƴƻǘǘŀǾŀǘΦ aƻƴŜǘ ƧƻƘǘŀƧŀǘ 
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ƧƻǳǘǳƛǾŀǘ Ŝƴǎƛ ƪŜǊǘŀŀ ǾƛŜƳŅŅƴ ȅǊƛǘȅǎǘŅŅƴ ƭŅǇƛ ȅƭƭŅǘǘŅǾŅǎǎŅ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΦ YȅǎŜ ƻƭƛ ƳŀŀƛƭƳŀƴƭŀŀπ

ƧǳƛǎŜǎǘŀ ǇŀƴŘŜƳƛŀǎǘŀΣ Ƨƻƪŀ ƪƻǎƪŜǘǘƛ ǊŀƧƻƛǘǳƪǎƛƴŜŜƴ Ƨƻƪŀƛǎǘŀ ȅǊƛǘȅǎǘŅ Ƨŀ ǘƻƛƳƛŀƭŀŀΦ aȅǀǎ 

5ŀƭŎƘŜǊ όнлнлύ Ǉŀƛƴƻǘǘŀŀ ƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴ ǾŀŀǘƛƳǳǎǘŜƴ ƳǳǳǘǘǳƴŜŜƴ ƪƻǊƻƴŀƪǊƛƛǎƛƴ ƳȅǀǘŅΦ 

WƻƘǘŀƧŀƭƭŀ ǘǳƭƛǎƛ ƻƭƭŀ ƪȅƪȅ ƧƻƘǘŀŀ ƳƻƴƛƳǳǘƪŀƛǎƛŀ Ƨŀ ŜǇŅǎŜƭǾƛŅ ƪƻƪƻƴŀƛǎǳǳƪǎƛŀ Ƨŀ Ƙŀƭƭƛǘŀ ǘȅǀπ

ȅƘǘŜƛǎǀŅ ŜǘŅƴŅΦ tŀƴŘŜƳƛŀƴ ŀƛƪŀƴŀ ƻƴ ƪƻǊƻǎǘǳƴǳǘ ǘŀǊǾŜ ƪŜƘƛǘǘŅŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎπ Ƨŀ ƧƻƘǘŀƧǳǳǎπ

ǘŀƛǘƻƧŀΦ aȅǀǘŅǘǳƴǘƻ Ƨŀ ǎŜƴ ǘŀǊǾŜ ƧƻƘǘŀƧƛŜƴ ǘŀƘƻƭǘŀ ƻƴ ƪƻǊƻǎǘǳƴǳǘΣ ǎƛƭƭŅ ƛƘƳƛǎƛƭƭŅ ƻƴ ƻƭƭǳǘ 

ǘŀǊǾŜ ǘǳƭƭŀ ƪǳǳƭƭǳƪǎƛ Ƨŀ ŀǊǾƻǎǘŜǘǳƪǎƛΣ ǘƻǘŜŀŀ Ƴȅǀǎ IŜƴǊƛƪǎǎƻƴ Ƨŀ Ƴǳǳǘ όнлнлΦύ WƻƘǘŀƧŀƴ 

ǘǳƭŜŜƪƛƴ ƻǎŀǘŀ ƘȅǀŘȅƴǘŅŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǇŅŅǳƭƻǘǘǳǾǳǳƪǎƛŀ ǘƛƭŀƴǘŜƛŘŜƴ Ƴǳƪŀŀƴ ǎŜƪŅ ƘǳƻƳƛπ

ƻƛŘŀ ƻƳŀǎǎŀ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ƪŅȅǘǘŅȅǘȅƳƛǎǘŅ ƻƘƧŀŀǾŀǘ ƭŀƛƴŀƭŀƛǎǳǳŘŜǘΦ  

 

Wƻǘǘŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ƧŅƭƪŜƛƴŜƴ Ƴǳǳǘƻǎ ǎŀŀŘŀŀƴ ƧǳǳǊǊǳǘŜǘǘǳŀ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀǀƴ Ǿƻƛ ƻƭƭŀ ǘŀǊǾŜ ǘŜƘŘŅ 

ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀǾŀƛƘŘƻƪǎƛŀ ǘŀƛ ǘŜƘǘŅǾƛŜƴ ǳǳŘŜƭƭŜŜƴ ƧŀƪƻƧŀΦ ¸ƭƭŅǇƛŘƻƴ Ƨŀ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛǎŜƴ ŀǾŀƛƳŜƴŀ 

ƻƴƪƛƴ ŀǎŜƴƴŜΣ ǎƛƭƭŅ ǎŜ ƘŜƭǇƻǘǘŀŀ ǳǳǎƛŜƴ ǘŜƘǘŅǾƛŜƴ ƘŀƭǘǳǳƴƻǘǘƻŀΦ ¸ƭŜŜƴǎŅ ǇŀǊŀǎ ƳŀƘŘƻƭƭƛπ

ƴŜƴ ƳǳǳǘƻǎǾŀƛƘǘƻŜƘǘƻ ƭǀȅǘȅȅƪƛƴ ƭŅǇƛƪŅȅƳŅƭƭŅ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ƪŀƴǎǎŀ ŜǊƛƭŀƛǎƛŀ ǾŀƛƘǘƻŜƘπ

ǘƻƧŀΣ ƳƛǘŜƴ Ƴǳǳǘƻǎ ƻƭƛǎƛ ƳƛŜƭƭȅǘǘŅǾƛƴ ǎŜƪŅ ǘŜƘƻƪƪŀƛƴ ƪƻƪƻ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ƪŀƴƴŀƭǘŀ ό[ŀǳǊƛƭŀ 

нлмтΣ ǎΦ мсоΦύ YǊƛƛǎƛǎǎŅ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ƻƳƛƴŀƛǎǳǳƪǎƛƪǎƛ ƪƻǊƻǎǘǳǾŀǘ ǘŜƘƻƪƪǳǳǎΣ ǇŅŅǘǘŅǾŅƛǎȅȅǎΣ 

ŀǾƻƛƳǳǳǎΣ ǊŜƘŜƭƭƛǎȅȅǎ ǎŜƪŅ ƭŅǎƴŅƻƭƻΦ bŅƳŅ ǇƛƛǊǘŜŜǘ ŜŘƛǎǘŅǾŅǘ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ǘƻƛπ

ƳƛƴǘŀƪȅƪȅŅ ǎŜƪŅ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎǘŀ ƧƻƘǘŀƧŀŀƴΦ ¢ŅǎǎŅ ǘǳǘƪƛŜƭƳŀǎǎŀ ǾŀƘǾƛǎǘǳƛ ƪŅπ

ǎƛǘȅǎ ǎƛƛǘŅΣ ŜǘǘŅ ƪǊƛƛǎƛ ǾŀƘǾƛǎǘŀŀ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ƻƭŜƳŀǎǎŀ ƻƭŜǾƛŀ ƻƳƛƴŀƛǎǳǳƪǎƛŀ ƻǘǘŀŀ ƪǊƛƛǎƛ ƘŀƭǘǳǳƴΦ  

 

WƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ƪǊƛƛǎƛ ƻƴ ŀǾŀƴƴǳǘ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳŘŜƴ ŜǘŅǘȅǀǎƪŜƴǘŜƭȅȅƴΣ Ƨƻǎǎŀ ƻƴ 

ŀƴƴŜǘǘǳ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛƭƭŜ ǾŀǇŀǳƪǎƛŀ Ƨŀ ǾŀǎǘǳǳǘŀΣ ǎŜƪŅ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǎ ƻƳŀƴ ǘȅǀƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜŜƴΦ 

WƻƘǘŀƧŀƴ ǘŜƘǘŅǾŅ ƻƭƛǎƛ ƭǳƻŘŀ ǇǳƛǘǘŜŜǘ ƻǇǇƛƳƛǎπ Ƨŀ ǳǳŘƛǎǘǳƳƛǎƘŀƭǳƪƪŀŀƭƭŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƭƭŜΦ 

¢ȅǀƴ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ǘǳƭƛǎƛ Ƴȅǀǎ ƪƻƘŘƛǎǘŀŀ ƭŅƘŜƳƳŅǎ ǘŜƪƛƧǀƛǘŅΣ Ƨƻƛƭƭŀ ƻƴ ȅŘƛƴƻǎŀŀƳƛƴŜƴΦ !ƴπ

ǘŀƳŀƭƭŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛƭƭŜ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǎ ƧƻƘǘŀŀ ǘƛŜǘȅƭƭŅ ǘŀǎƻƭƭŀ ƻƳŀŀ ǘŜƪŜƳƛǎǘŅŅƴΣ Ǿƻƛǎƛ ǘȅǀƴπ

ǘŜƪƛƧŅǘ ƘŀǾŀƛƴƴƻƛŘŀ ƛǘǎŜƴŅƛǎŜǎǘƛ ǘƻƛƳƛƴǘŀȅƳǇŅǊƛǎǘǀŅΦ WƻƘǘŀƧŀ Ŝƛ ǘǳƭŜǾŀƛǎǳǳŘŜǎǎŀ Ǿƻƛ ǎǇŀǊπ

Ǌŀǘŀ Ǿŀƛƴ ǘƛƛƳƛǘŀǎƻƭƭŀ Ǿŀŀƴ ƘŅƴŜƴ ǘǳƭŜŜ ƪŜǎƪƛǘǘȅŅ ƧƻƪŀƛǎŜƴ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǘŜŜƴ ƪŜƘƛǘǘȅŅ ȅƪǎƛπ

ƭǀƴŅΦ aƛǘŅ ǇŀǊŜƳƳƛƴ ǘǳƴǘŜŜ ƻƳŀƴ ǘŀǾŀƴ ǘƻƛƳƛŀ Ƨŀ ǘŜƘŘŅ ǘǀƛǘŅΣ Ǿƻƛ ƭǀȅǘŅŅ ƛǘǎŜƭƭŜ ǎƻǇƛǾŀƴ 

Ƨŀ ǘŜƘƻƪƪŀŀƴ ǘŀǾŀƴ ǘȅǀǎƪŜƴƴŜƭƭŅΦ ό{ŜƴƎŜΣ нллсΣ ǎΦ ммςмнΣ мнфςмооΦύ  
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WƻƘǘŀƧŀǘ ƪƻƪƛǾŀǘ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƛŘŜƴǎŀ ƻƭŜǾŀƴ ƪŜǘǘŜǊƛŅ Ƨŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴǎŅ ǘƻƛƳƛƴŜŜƴ ƪǊƛƛπ

ǎƛǎǎŅ ƧƻǳǎǘŀǾŀǎǘƛΦ WƻƘǘŀƧŀǘ ǇǳƘǳƛǾŀǘ ǾƛŜǎǘƛƴƴŅƴ Ƨŀ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜƴ ƳŜǊƪƛǘȅƪǎŜǎǘŅ ǎŜƪŅ 

ŀǾƻƛƳǳǳŘŜǎǘŀΦ ¦ǎŜŀǘ ƧƻƘǘŀƧŀǘ ƪƻƪƛǾŀǘ ƘȅǀŘȅƴǘŅǾŅƴǎŅ {ŜƴƎŜƴ Ƴŀƭƭƛǎǘŀ ƴŜƭƧŅŅ ƭƻƪŜǊƻŀΦ ̧ƪπ

ǎƛƭǀǘŀǎƻƴ ƪȅǾȅƪƪȅȅŘŜǘ ǘǳƭŜǾŀǘ Ŝǎƛƛƴ ǘǳƴǘŜƳŀƭƭŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅƴǎŅ ǾŀƘǾǳǳŘŜǘ ǎŜƪŅ ƘŜƛƪƪƻǳŘŜǘΦ 

¦ǎŜƛƳǇƛŜƴ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ƪƻǊƻǎǘǳƛǾŀǘ ƛǘǎŜƻƘƧŀǳǘǳǾǳǳǎ ǎŜƪŅ ǾŜǊƪƻǎǘƻƛǘǳπ

ƳƛƴŜƴΦ ̧ƘǘŜƛǎŜǘ ŀƧŀǘǳǎƳŀƭƭƛǘ ƴŅƪȅƛǾŅǘ ȅǊƛǘȅƪǎƛŜƴ ŀǾƻƛƳŜǎǎŀ ƪŜǎƪǳǎǘŜƭǳπΣ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎ Ƨŀ Ǿǳƻπ

ǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǎǳƘǘŜƛǎǎŀΦ ¸ǊƛǘȅƪǎŜǎǎŅ ƧŀŜǘǘƛƛƴ ƧƻƘǘŀƧƛŜƴ Ƴǳƪŀŀƴ ƪŅǎƛǘȅǎ ȅƘǘŜƛǎŜǎǘŅ ǾƛǎƛƻǎǘŀΣ Ƨƻƪŀ 

ǎƛǎŅƭǎƛ ǎŀƳŀƴƪŀƭǘŀƛǎŜǘ ǘŀǾƻƛǘǘŜŜǘ Ƨŀ ǇŅŅƳŅŅǊŅǘ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ǎƛǎŅƭƭŅΦ WƻƘǘŀƧŀǘ ƴŅƪƛǾŅǘ ǘƛƛπ

ƳƛǎǎŅ ǘƻƛƳƛƳƛǎŜƴΣ ȅƘǘŜƛǎǀƭƭƛǎȅȅŘŜƴ ǎŜƪŅ ŀǎƛŀƴǘǳƴǘƛƧǳǳŘŜƴ ƧŀƪŀƳƛǎŜƴ ƻǎŀƪǎƛ ǘȅǀƪǳƭǘǘǳǳǊƛŀΣ 

ǾŀǊǎƛƴƪƛƴ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀΦ !ƛƴƻŀ ŜǊƻ ƻǇǇƛǾŀƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ Ƴŀƭƭƛƴ ƪƻƪƻƴŀƛǎǾŀƭǘŀƛǎŜŜƴ Ƙȅǀπ

ŘȅƴǘŅƳƛǎŜŜƴ ƻƭƛ ǎȅǎǘŜŜƳƛŀƧŀǘǘŜƭǳ ƪŅȅǘŅƴƴǀǎǎŅΦ aǳǳǘƻǎǘƛƭŀƴǘŜƛǎǎŀ ǘŀǾƻƛǘǘŜƛŘŜƴ ǇƛƭƪƪƻƳƛπ

ƴŜƴ ǘŀǊƪƻƛǘǘŀŀ ƪŅȅǘŅƴƴǀǎǎŅ ǎƛǘŅΣ ŜǘǘŅ ǊŀƪŜƴƴŜǘŀŀƴ ǊŀǇǇǳǎŜǘΣ Ƨƻƛǘŀ Ǉƛǘƪƛƴ ƪƛǾǳǘŀŀƴ Ƙŀƭǳǘπ

ǘǳǳƴ ǎǳǳƴǘŀŀƴ ŜƛƪŅ ƪƻǊƪŜŀƭƭŜ ǘŀǊǾƛǘǎŜ ǇŅŅǎǘŅ ƪŜǊǊŀƭƭŀΦ tƛƭƪƪƻƳƛǎŜƴ ǎŜǳǊŀǳƪǎŜƴŀ Ŝƛ ǾŅƭǘǘŅπ

ƳŅǘǘŅ ƴŅƘŘŅ ŜƴŅŅ ƪƻƪƻƴŀƛǎǳǳƪǎƛŀΣ ƧƻƘƻƴ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ǎȅǎǘŜŜƳƛŀƧŀǘǘŜƭǳ ǇƻƘƧŀǳǘǳǳΦ bŅƛƴ 

ƻƭƭŜƴ ȅǊƛǘȅƪǎƛƭǘŅ ƻƴ ǎŀŀǘǘŀƴǳǘ ƧŅŅŘŅ ƪƻƪŜƳŀǘǘŀ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ŀƛŘƻǘ ƛƴƴƻǾŀǘƛƛǾƛǎŜǘ ǊŀǘƪŀƛǎǳǘΦ 

¢ƻƛƳƛƴǘŀŀ ƻƴ Ƴǳƻƪŀǘǘǳ ƪǊƛƛǎƛƴ ƧŅƭƪŜƛǎŜŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀȅƳǇŅǊƛǎǘǀǀƴ ǎƻǇƛǾŀƪǎƛΣ Ƴǳǘǘŀ ǾŀǊǎƛƴŀƛπ

ǎƛŀ ǳǳǎƛŀ ƛƴƴƻǾŀǘƛƛǾƛǎƛŀ ƪŜƪǎƛƴǘǀƧŅ ǘŀƛ ǘƻƛƳƛƴǘŀƳŀƭƭŜƧŀ Ŝƛ ǎŀŀǾǳǘŜǘǘǳΦ  

 

WƻƘǘŀƧŀǘ ŜƛǾŅǘ ƪƻƪŜƴŜŜǘ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ǘƻƛƳƛƴŜŜƴ έǾŀƘǾŀƴ ƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴέ ƻƭƭŜŜƴ ƪǳƛǘŜƴƪŀŀƴ 

ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ǾŀƴƘŀƴŀƛƪŀƛǎŜƪǎƛƪƛƴ ƪƻŜǘǘǳŀ ƪŅǎƪȅǘǘŅƳƛǎǘŅΣ ǎƛƭƭŅ ǇŀƘƛƳƳŀǎǎŀ ǘŀǇŀǳƪǎŜǎǎŀ 

ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅƴ ŜƴŜǊƎƛŀ ƪƻƘŘƛǎǘǳǳ ǎŀƴƪǘƛƻƛŘŜƴ ǾŅƭǘǘŅƳƛǎŜŜƴ Ƨŀ ƴŅƛƴ ƻƭƭŜƴ Ǉƻƛǎǘŀŀ ƻƳŀπŀƭƻƛǘπ

ǘŜƛǎǳǳǘǘŀΣ ǘƻǘŜŀŀ Ƴȅǀǎ aŀƭƪŀƳŅƪƛ όнлмтΣ ǎΦ мпнΦύ ¢ǳƭŜǾŀƛǎǳǳŘŜƴ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ǘǳƭŜŜ ƭǀȅǘŅŅ 

ƪŜƛƴƻǘ Ƨŀƭƪŀǳǘǘŀŀ ǘŀǾƻƛǘǘŜŜǘ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀƳŀƭƭŀ Ƨŀ ƪŅȅǘǘŅƳŅƭƭŅ ŀƪǘƛƛǾƛǎǘŀ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀΣ ǎŜƪŅ 

ŀƴǘŀŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛƭƭŜ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǎ ƛǘǎŜƴǎŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜŜƴΦ ±ŀƭƭŀƴ ǾŀƭǳǘǘŀƳƛƴŜƴ ǎƻǇƛǾŀǎǎŀ 

ƳŅŅǊƛƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛƭƭŜ ƛǘǎŜƭƭŜŜƴΣ ǎŀŀ ƘŜƛŘŅǘ ǘǳƴǘŜƳŀŀƴ ƻƭƻƴǎŀ ǘŅǊƪŜŅƳƳƛƪǎƛΦ ±ŀǎǘǳǳ ǘȅǀπ

ǘŜƘǘŅǾƛŜƴ ǘŜƪŜƳƛǎŜǎǘŅ ŜǘŅƴŅ ŀƴǘŀŀ ǾŀǇŀǳŘŜƴ ƪŅȅǘǘŅŅ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ƭƻǳƴŀǎπ ǘŀƛ ƪŀƘǾƛǘŀǳƻƴ 

ǇƛŜƴŜƭƭŜ ƘŀǇǇƛƘȅǇǇŜƭȅƭƭŜΣ Ƨƻƪŀ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ǘŜƘƻǎǘŀŀ ǘȅǀƴǘŜƪƻŀ Ƨŀ ǘŀǳƻǘǘŀŀ ǇŅƛǾŅŅΦ  

Yrityskulttuuri on hyvä työkalu muutoksen johtamisessa. Ihmisten toiminta ja oletukset 

muuttuvat toiminnan kautta. Joskus kulttuurin muutokseen vaaditaan strategian, mis-

sion tai organisaatiorakenteen muutosta. On hyvä myös miettiä asiakkaiden, 
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osakkeenomistajien sekä työntekijöiden tarpeita kokonaisuutena. Hyvä johtaja näyttää 

esimerkillään yritykselle tärkeät asiat, luo toiminnallaan luottamusta sekä osoittaa ih-

misten ja asioiden kanssa tunneälyä. Tällainen toiminta sopii yhteen Pihan (2017, s. 158ς

159) näkemysten kanssa, sillä johtajan toiminta luo pohjan yrityksen kulttuurille. 

YǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴǘŜŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ƻƭƛ ǘǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻƴ Ƴǳƪŀŀƴ ƳŜǊƪƛǘȅǎǘŅ ǳǊŀƴ ǇƛǘǳǳŘŜƭƭŀΦ tƛπ

ǎƛƳǇŅŅƴ ǘȅǀǳǊŀŀ ǘŜƘƴŜŜǘ ƪƻƪƛǾŀǘ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƘŜƭǇƻƪǎƛΣ ŜƛƪŅ ƪǊƛƛǎƛƭƭŅ ƻƭƭǳǘ ƻƳŀŀƴ ǘƻƛπ

Ƴƛƴǘŀŀƴ ƴŜƎŀǘƛƛǾƛǎƛŀ ǾŀƛƪǳǘǳƪǎƛŀΣ ǇƛƪŜƳƳƛƴƪƛƴ ǎŜ ƪƻŜǘǘƛƛƴ ƻƳƛŜƴ ǾŀƘǾǳǳƪǎƛŜƴ ƪŅȅǘǘŅƳƛπ

ǎŜƴŅΦ WƻƘǘŀƳƛǎǘŀ ǘǳƭŜŜ ƻǇƛǎƪŜƭƭŀΣ ƻƳŀŀ ƧƻƘǘŀƳƛǎǘȅȅƭƛŅŅƴ ǘǳǘƪƛŀ Ƨŀ ƳǳƻƪŀǘŀΣ Ƴǳǘǘŀ ƘȅǾŅƭƭŅ 

ƧƻƘǘŀƧŀƭƭŀ ƻƴ Ƴȅǀǎ ƪƛƭƻƳŜǘǊŜƧŅ ǘŀƪŀƴŀΦ YƻƪŜƳǳǎ ƭǳƻ ǾŀǊƳǳǳǘǘŀΣ ǊŀǳƘŀƭƭƛǎǳǳǘǘŀ Ƨŀ Ǿŀπ

ƪŀǳǘǘŀΦ Yǳƪŀŀƴ Ŝƛ ƻƭŜ ǎŜǇǇŅ ǎȅƴǘȅŜǎǎŅŅƴΣ Ǿŀƛƪƪŀ ƭŀƘƧŀƪŀǎ ƻƭƛǎƛƪƛƴΦ WƻƘǘŀƳƛǎǘŀƪƛƴ ǎƛƛǎ ǘǳƭŜŜ 

ƘŀǊƧƻƛǘŜƭƭŀΦ YǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ƪƻǊƻǎǘǳƛ ǘǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻǎǘŀ Ƴȅǀǎ ƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴ ŜǊƻƧŀΦ YǊƛƛǎƛ Ǿŀŀπ

ǘƛƛ ǊƻƘƪŜŀŀ Ƨŀ ǾŀƘǾŀŀ ƧƻƘǘŀƧŀŀ ǎŜƪŅ ƻƴƎŜƭƳŀƴǊŀǘƪŀƛǎǳƪȅƪȅŅ ŜǇŅǾŀǊƳƻƛǎǎŀ ƻƭƻǎǳƘǘŜƛǎǎŀΦ 

aǳǳǘƻǎ ǇǳƻƭŜǎǘŀŀƴ ŜŘŜƭƭȅǘǘŅŅ ƧƻƘǘŀƧŀƭǘŀ ƳƻǘƛǾƻƛƴǘƛŀΣ ƻǎŀŀƳƛǎŜƴ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛǎǘŅ ǎŜƪŅ Ǿǳƻπ

ǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀΦ aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳǎ ƻƴ ǘŅƴŅ ǇŅƛǾŅƴŅ ƘȅǾŅŅ ŀǊƪƛǇŅƛǾŅƛǎǘŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀΣ ǎƛƭƭŅ Ƴǳǳπ

ǘƻǎǘƛƘŜȅǎ ƻƴ ŀǊƪƛǎǘŀƴǳǘ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƳŅŅǊƛǘŜƭƳŅŅΦ  

 

¢ǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻǎǘŀ ǘǳƭƛ ƛƭƳƛ Ƴȅǀǎ [ŀǳǊƛƭŀƴ όнлмтΣ ǎΦ опύ ƪƻƘǘŀŀƳŀ ǊƛǎǘƛǊƛƛǘŀΣ Ƨƻǎǎŀ ƛƘƳƛǎπ

ǘŜƴƧƻƘǘŀƧŀǘ ƧƻƘǘŀǾŀǘ ŀǎƛƻƛǘŀΣ ƪǳƴ ǘŀŀǎ ŀǎƛŀƧƻƘǘŀƧŀǘ ƧƻƘǘŀǾŀǘ ƛƘƳƛǎƛŅΦ WƻƘǘŀƧǳǳŘŜǎǎŀ ƻƴƪƛƴ 

ǘŅǊƪŜŅŅ ƧƻƘǘŀŀ ƛƘƳƛǎƛŅ Ƨŀ ŀǎƛƻƛǘŀΣ ǎƛƭƭŅ ƴŅƳŅ ǘǳƪŜǾŀǘ Ƨŀ ǘŅȅŘŜƴǘŅǾŅǘ ǘƻƛǎƛŀŀƴ Ƨŀ ǘŜƪŜǾŅǘ 

ǇƻƘƧŀƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƭƭŜΦ ¢ǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻǎǘŀ ƪŅǾƛ ƛƭƳƛΣ ŜǘǘŅ ƳƛǘŅ ŜƴŜƳƳŅƴ ƧƻƘǘŀƧƛƭƭŀ ƻƴ ƪƻπ

ƪŜƳǳǎǘŀ Ƨŀ ƪƻǊƪŜŀƳǇƛ ŀǎŜƳŀΣ ǎƛǘŅ ǇŀǊŜƳƳƛƴ ƘŜ ȅƳƳŅǊǎƛǾŅǘ ƛƘƳƛǎƛŅ Ƨŀ ǎŜƴ ƳƛƭǘŅ ƧƻƘǘŀπ

ƧǳǳŘŜƴ ǘǳƭƛǎƛ ǘǳƭŜǾŀƛǎǳǳŘŜǎǎŀ ƴŅȅǘǘŅŅΦ [ŅƘƛŜǎƛƳƛŜǎǘŜƴ ƴŅƪŜƳȅǎ ƪƻƻǎǘǳƛ ŀǎƛƻƛŘŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛπ

ǎŜǎǘŀ Ƨŀ ȅǊƛǘȅǎǘƻƛƳƛƴƴŀƴ ƪƻƪƻƴŀƛǎƪǳǾŀ ƻƭƛ ǎǳǇǇŜŀƳǇƛΦ  

 

 

7.4 tƻƘŘƛƴǘŀ 

aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ƪŅǎƛǘǘŜƭŜŜ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǎŅǾȅƧŅ ƪǊƛƛǎƛπ Ƨŀ ƳǳǳǘƻǎǘƛƭŀƴǘŜƛǎǎŀΦ 

YǊƛƛǎƛ ǘƻƛ Ƴǳƪŀƴŀŀƴ ƳǳǳǘƻƪǎƛŀΣ ƧƻǘŜƴ ǎŜ ǘƻƛƳƛ ƪƛƳƳƻƪƪŜŜƴŀ ƳƻƴƛƭƭŜ Ƨƻ ǇƛǘƪŅŅƴ ƘŀǳŘƻπ

ǘǳƛƭƭŜ ƳǳǳǘƻƪǎƛƭƭŜΣ ƪǳǘŜƴ ŘƛƎƛǘŀƭƛǎƻƛǘǳƳƛƴŜƴΦ {Ŝ ƧƻǇŀ Ǉŀƪƻǘǘƛ ȅǊƛǘȅƪǎŜǘ ƳǳǳǘǘŀƳŀŀƴ 



фу 

ǘƻƛƳƛƴǘŀŀ ƪǳƭǳǘǳǎƪŅȅǘǘŅȅǘȅƳƛǎŜƴ ƳȅǀǘŅ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ƪƛǾƛƧŀƭƪŀƪŀǳǇƻƛǎǘŀ ǾŜǊƪƪƻƪŀǳǇǇƻƛƘƛƴΦ 

aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀ ƻƴ ǘǳǘƪƛǘǘǳ ǇŀƭƧƻƴ Ƨŀ ƳǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎƛƴ ƭŀƛƴŀƭŀƛǎǳǳŘŜǘ ƻǾŀǘ ȅƪǎƛƴƪŜǊǘŀƛπ

ǎǳǳŘŜǎǎŀŀƴ ǾŀƭƳƛǎǘŜƭǳΣ ǘƻǘŜǳǘǘŀƳƛƴŜƴ Ƨŀ ǾŀƪƛƛƴƴǳǘǘŀƳƛƴŜƴΦ YǊƛƛǎƛ ǘƻƛ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ Ƴǳǳǘƻƪπ

ǎŜƴ ȅǊƛǘȅǎǘŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴ ƴǎΦ ǇŀƪƻǘŜǘǳǎǘƛ Ƨŀ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ƻƭƛƪƛƴ ƳƻƴƛǳƭƻǘǘŜƛǎŜƳǇŀŀ ƪǳƛƴ 

ƪǊƛƛǎƛπ ǘŀƛ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǇŜǊƛƴǘŜƛǎƛǎǎŅ ƭŀƛƴŀƭŀƛǎǳǳƪǎƛǎǎŀΦ  

 

aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧŀƴ ǘǳƭŜŜ ƻƭƭŀ ƪǊƛƛǎƛǎǘŅ ƘǳƻƭƛƳŀǘǘŀ ǾŀƘǾŀ ǎŜƪŅ ǊƻƘƪŜŀΦ hƴ ƭǀȅŘŜǘǘŅǾŅ ƛǘǎŜǎπ

ǘŅŅƴ ǘƛŜǘǘȅƧŅ ƪƻǾƛŀ ǇƛƛǊǘŜƛǘŅΣ Ƨƻǘƪŀ ŀǳǘǘŀǾŀǘ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅΦ ±ŀƛƪƪŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅǘ ŀƭƪŀπ

Ǿŀǘ ƪŀƛǾŜƭƭŀ ƪƻƪŜƳǳǎƳǳƛǎǘƛŀŀƴΣ ƴƛƛƴ ƪǊƛƛǎƛƴ ǾŀǳƘŘƛǘǘŀƳŀƴŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ǎƻƭƧǳǾŀǘ ƭŅƘŜǎǘǳƭπ

ƪƻƻƴ ƛƭƳŀƴ ǾŀǎǘŀǊƛƴǘŀŀΦ ±ŀƛƪƪŀ ȅƘǘŜƛǎŜƪǎƛ ǘȅǀƪŀƭǳƪǎƛ Ƴǳǳǘƻǎπ Ƨŀ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƭƭŜ ƘŀǾŀƛǘπ

ǘƛƛƴ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅΣ ƭǀȅǘȅƛ ǎŜƴ ƪŅȅǘǀǎǘŅ ƪǳƛǘŜƴƪƛƴ ŜǊƻƧŀΦ ¢ŀǾŀƴƻƳŀƛǎƛǎǎŀ ƳǳǳǘƻǎǘƛƭŀƴǘŜƛǎǎŀ ǾƛŜǎπ

ǘƛƴƴŅǎǎŅ ŀƴƴŜǘŀŀƴ ǇŜƭƛǾŀǊŀŀ ŀǾƻƛƳŜƭƭŜ ǘǳƭƪƛƴƴŀƭƭŜΣ Ƨƻǘǘŀ ƪǳǳƭƛƧŀ Ǉȅǎǘȅȅ ƳǳƻƪƪŀŀƳŀŀƴ 

ǘŅǎǘŅ ƻƳŀƴƴŅƪǀƛǎŜƴǎŅ όwǳǘǘŜƴ ϧ CƭƻǊȅΣ нлнл ǎΦ нΦύ YǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ƳǳǳǘƻǎǘƛƭŀƴǘŜƛǎƛƛƴ Ŝƛ ƻƭŜ 

ŀƴƴŜǘǘǳ ƪǳǳƭƛƧŀƭƭŜ ǇŜƭƛǾŀǊŀŀ ǘǳƭƪƛƴƴŀǎǘŀΣ Ǿŀŀƴ ǾƛŜǎǘƛƴǘŅ ƻƴ ƻƭƭǳǘ ƭŅǇƛƴŅƪȅǾŅŅΣ ŦŀƪǘŀǇƻƘπ

Ƨŀƛǎǘŀ ǎŜƪŅ ǘƻƛǎǘǳǾŀŀΦ hƴ Ƴȅǀǎ Ƙŀƭǳǘǘǳ ǾƛŜǎǘƛŅ Ƨŀ ŀƴǘŀŀ ƪǳǾŀΣ ŜǘǘŅ ƪǊƛƛǎƛǎǘŅ Ƨŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǘŀ 

ƘǳƻƭƛƳŀǘǘŀ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƴ ǘŀƪŀƴŀ ǎŜƛǎƻƻ ǾŀƘǾŀ Ƨŀ ǊƻƘƪŜŀ ƧƻƘǘŀƧŀΦ WƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ǾƻƛŘŀŀƴ ǘŅπ

ƳŅƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ Ƴǳƪŀŀƴ ƳŅŅǊƛǘŜƭƭŅ ǘƻƛƳƛƴƴŀƪǎƛΣ Ƨƻƪŀ ƘȅǀŘȅƴǘŅŅ ƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴ ŜǊƛ ǳƭƻǘπ

ǘǳǾǳǳƪǎƛŀ ǎǳƧǳǾŀǎǘƛ ǾŀƭƭƛǘǎŜǾŀǎǘŀ ǘƛƭŀƴǘŜŜǎǘŀ ǊƛƛǇǇǳŜƴΦ aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧŀ Ŝƛ ǾŅƭǘǘŅƳŅǘǘŅ ƻƭŜ 

ƪǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴǘŜŜǎǎŀ ǇŀǊƘŀƛƳƳƛƭƭŀŀƴΣ Ƴǳǘǘŀ ƻǎŀŀ ƘȅǀŘȅƴǘŅŅ ƪǊƛƛǎƛŅ ŜŘƛǎǘŅŅƪǎŜŜƴ Ƴǳǳǘƻƪǎƛŀ 

ǎŜƪŅ ƪŜƘƛǘǘŅŅƪǎŜŜƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǘŀŀƴΦ ¢ŅǎǎŅ ǘǳǘƪƛŜƭƳŀǎǎŀ ǾŀƘǾƛǎǘǳƛ Ƴȅǀǎ ƪŅǎƛǘȅǎ ǎƛƛǘŅΣ ŜǘǘŅ 

ƪǊƛƛǎŜƧŅ Ŝƛ ƪŀƴƴŀǘŀ ǇŜƭŅǘŅ ƭƛƛƪŀŀΣ ǎƛƭƭŅ Ƨƻǎ ƪǊƛƛǎƛ Ŝƛ ƪŀŀŘŀ ȅǊƛǘȅǎǘŅΣ ǎŜ ǾŀƘǾƛǎǘŀŀ ǎƛǘŅΦ  

 

¢ǳǘƪƛŜƭƳŀƴ ǾƛŜǎǘƛƴŅ ƧƻƘǘŀƧƛƭƭŜ ƻƴ ǎŜΣ ŜǘǘŅ ƘŜ ȅƳƳŅǊǘŅƛǎƛǾŅǘ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǳƭƻǘǘǳǾǳǳƪǎƛŀ ǎŜƪŅ  

ƻǇǇƛǾŀƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ Ƴŀƭƭƛŀ ǾƛŜƭŅ ǎȅǾŜƳƳƛƴΦ bƛƛƴ ƪǳƛƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ǘƻŘŜǘǘƛƛƴΣ ƧƻƘǘŀƧŀƴ 

ǘǳƭŜŜ ƻƭƭŀ ǾŀƘǾŀΣ Ƴǳǘǘŀ Ƴȅǀǎ ƭǳƻǘǘŀŀ ƻƳƛƛƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛƘƛƴΦ bȅǘ ƻƴ ŀƛƪŀ Ƴǳǳǘǘŀŀ 

ƧƻƘǘŀƳƛǎǘȅȅƭƛŅ ȅƭŜƛǎŜǎǘƛ Ƨŀ ŀƭƪŀŀ ƭǳƻǘǘŀƳŀŀƴ ƻƳƛƛƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛƘƛƴΦ YǳǘŜƴ 

ǘǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻǎǎŀ ǘǳƭƛ ƛƭƳƛΥ Ǿŀƭƭŀƴ ǾŀƭǳǘǘŀƳƛƴŜƴ ǎƻǇƛǾŀǎǎŀ ƳŅŅǊƛƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛƭƭŜ ƛǘǎŜƭπ

ƭŜŜƴΣ ǎŀŀ ƘŜƛŘŅǘ ǘǳƴǘŜƳŀŀƴ ƻƭƻƴǎŀ ǘŅǊƪŜŅƳƳƛƪǎƛΦ aƛƪŅƭƛ ǳǎƪŀƭƭŜǘŀŀƴ ƭǳƻǘǘŀŀΣ Ŝƭƛ ŀƴƴŜπ

ǘŀŀƴ Ǿŀƭǘŀ Ƨŀ Ǿŀǎǘǳǳ ȅƪǎƛƭǀƛƭƭŜ ƪŀǎǾŀŀ Ƨŀ ƪŜƘƛǘǘŅŅ ƛǘǎŜŅŅƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛƴŅΣ ǇŅŅǎǘŅŅƴ ǇŀǊπ

Ƙŀŀǎǎŀ ǘŀǇŀǳƪǎŜǎǎŀ ƧƻƘǘŀƳŀŀƴ ƪǳƴƴƛŀƴƘƛƳƻƛǎǘŀΣ ƪŜǘǘŜǊŅŅ Ƨŀ Ƴǳǳǘƻƪǎƛƛƴ ǇƻǎƛǘƛƛǾƛǎŜǎǘƛ 
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ǎǳƘǘŀǳǘǳǾŀŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǘŀΦ {ƛƭƭƻƛƴ ƧƻƘǘŀƧŀƴ ŀƛƪŀ Ŝƛ ƪǳƭǳ ǇŜƭƪŅǎǘŅŅƴ ƳƛǘŀǘǘŀǾƛŜƴ ŀǎƛƻƛŘŜƴ 

ǘǳǘƪƛƳƛǎŜŜƴ Ǿŀŀƴ ǾƻƛŘŀŀƴ ŀƛŘƻǎǘƛ ƭǳƻŘŀ ǳǳǘǘŀΦ YǊƛƛǎƛ ǘƻƛƳƛ ǎƛƛǎ Ƴȅǀǎ ǎǇŀǊǊŀŀƧŀƴŀ ǳǳŘŜƴπ

ƭŀƛǎŜƭƭŜ ƭǳƻǘǘŀƳǳƪǎŜƭƭƛǎŜƭƭŜ ƛƭƳŀǇƛƛǊƛƭƭŜΦ  

 

 

7.5 ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƭǳƻǘŜǘǘŀǾǳǳŘŜƴ ŀǊǾƛƻƛƴǘƛ 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƭǳƻǘŜǘǘŀǾǳǳŘŜƴ ŀǊǾƛƻ ƻƴ ǘŅǊƪŜŅ ƻǎŀ ǘǳǘƪƛƳǳǎƪŅȅǘŅƴǘǀƧŅΦ [ǳƪƛƧŀƴ ǘǳƭŜŜ ȅƳπ

ƳŅǊǘŅŅΣ ƳƛǘƪŅ Ǌŀǘƪŀƛǎǳǘ ƻǾŀǘ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǇŜǊǳǎǘŀƴŀ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллф ǎΦ нооύ ǎŜƪŅ 

ƘǳƻƳƛƻƛŘŀ ǘǳǘƪƛƧŀƴ ƻōƧŜƪǘƛƛǾƛǎǳǳǎ ǎǳƘǘŜŜǎǎŀ ƪŅȅǘŜǘǘȅƛƘƛƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎŀǎŜǘŜƭƳƛƛƴ Ƨŀ ƳŜƴŜǘŜƭπ

Ƴƛƛƴ ό¢ǳƻƳƛ ϧ {ŀǊŀƧŅǊǾƛΣ нллнΣ ǎΦ фуύΦ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƭǳƻǘŜǘǘŀǾǳǳǘǘŀ ƭƛǎŅŅǾŅǘ ǘǳƪƛƧŀƴ ǘŀǊƪƪŀ 

ǎŜƭƻǎǘǳǎ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǘƻǘŜǳǘǘŀƳƛǎŜƴ ǾŀƛƘŜƛǎǘŀ ǎŜƪŅ ŀƛƴŜƛǎǘƻƴ ǘŀǊǇŜŜƭƭƛƴŜƴ ǊŀƧŀǳǎ ǎŜƪŅ 

ƘǳƻƭŜƭƭƛƴŜƴ ŘƻƪǳƳŜƴǘƻƛƴǘƛΦ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ Ƴǳǳǘ нллфΣ ǎΦ нонΤ YǳǊǳƴƳŅƪƛΣ нллтΣ ǎΦ усςутΦύ 

[ǳǾǳǎǎŀ р ŜǎƛǘǘŜƭŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƘȅǀŘȅƴƴŜǘȅƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎƳŜƴŜǘŜƭƳŅƴΣ ŀƛƴŜƛǎǘƻƴ ƪŜǊǳǳƴ 

ǎŜƪŅ ŀƴŀƭȅǎƻƛƴƴƛƴΦ YȅǎŜƛǎŜǎǎŅ ƭǳǾǳǎǎŀ ƪŅȅǘƛƛƴ ƭŅǇƛ Ƴȅǀǎ ƭŀŀŘǳƭƭƛǎŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǇŜǊǳǎƴŅπ

ƪǀƪǳƭƳŀǘΣ Ƨƻƛƭƭŀ ǘŀǊƪƻƛǘŀƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ȅƭŜƛǎǘŜǘǘŅǾȅȅǘǘŅ ǎŜƪŅ ǘǳǘƪƛƧŀƴ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǎǳƘπ

ǘŜƛǘŀ ƘŀǾŀƛƴǘƻƧŜƴ ƪŀƴǎǎŀΦ όtǳǳǎŀ ϧ WǳǳǘƛΣ нлнлΣ ƭǳƪǳ пΦύ ̧ ƭŜƛǎǘŜǘǘŅǾȅȅŘŜƭƭŅ ǘŀǊƪƻƛǘŜǘŀŀƴΣ 

ŜǘǘŅ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǘǳƭƻƪǎŜǘ ƻǾŀǘ ƴŅƘǘŅǾƛǎǎŅ Ƴȅǀǎ Ƴǳǳŀƭƭŀ ƪǳƛƴ ǘǳǘƪƛǘǳǎǎŀ ǘŀǇŀǳƪǎŜǎǎŀΣ Ŝƭƛ 

ǘŀǊƪŀǎǘŜƭǘŀŜǎǎŀ ƛƭƳƛǀƛǘŅ ȅƭŜƛǎŜƳƳŅƭƭŅ ǘŀǎƻƭƭŀΦ [ŀŀŘǳƭƭƛǎŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǘŀǾƻƛǘǘŜŜƴŀ Ŝƛ ƪǳƛπ

ǘŜƴƪŀŀƴ ƻƭŜ ƭǀȅǘŅŅ ȅƭŜƛǎǘŜǘǘŅǾƛǎǎŅ ƻƭŜǾŀŀ ƛƭƳƛǀǘŅΣ Ǿŀŀƴ ƭǳƻŘŀ ƭǳƪƛƧŀƭƭŜ ƳƻƴƛǇǳƻƭƛƴŜƴ Ƨŀ 

ǇŜǊƛƴǇƻƘƧŀƛƴŜƴ ƴŅƪŜƳȅǎ ƛƭƳƛǀǎǘŅ ǎȅǾŅƭƭƛǎŜƴ ȅƳƳŅǊǊȅƪǎŜƴ ŀǾǳƭƭŀΦ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ Ƴǳǳǘ нллфΣ 

ǎΦ мумςмунΦύ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƭǳƻǘŜǘǘŀǾǳǳŘŜǎǎŀ ǘǳƭŜŜ ƘǳƻƳƛƻƛŘŀ Ƴȅǀǎ ǘǳǘƪƛƧŀƴ ƻōƧŜƪǘƛƛǾƛπ

ǎǳǳǎ Ƨŀ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎ ƘŀǾŀƛƴƴƻƴ ƪŀƴǎǎŀΣ ǎƛƭƭŅ ƘŀǾŀƛƴǘƻƧŜƴ ǘǳƭƪƛƴƴŀƴ ǘŀǳǎǘŀƭƭŀ ƻƴ ǘǳǘƪƛƧŀƴ 

ŜƴƴŀƪƪƻπƻƭŜǘǳƪǎŜǘΦ ό¢ǳƻƳƛ ϧ {ŀǊŀƧŅǊǾƛΣ нллнΣ ǎΦ фуΤ tǳǳǎŀ Ƨŀ WǳǳǘƛΣ нлнлΣ ƭǳƪǳ пΦύ bŅƛƴ 

ƻƭƭŜƴ ǘƻƛǎŜƴ ǘǳǘƪƛƧŀƴ ǘǳƭƪƛƴƴŀǘ ƪȅǎŜƛǎŜǎǘŅ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǘŀ Ǿƻƛǎƛ ƘƛŜƳŀƴ ǇƻƛƪŜǘŀ ǘǳǘƪƛƧŀƴ Ŝƴπ

ƴŀƪƪƻπƻƭŜǘǳǎǘŜƴ ǾǳƻƪǎƛΦ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜŜƴƛ ƻǎŀƭƭƛǎǘǳƛ ƪŀƘŘŜƪǎŀƴ ŜǊƛ ǘƻƛƳƛŀƭŀƴ ƧƻƘǘŀƧŀŀ ǎŜƪŅ 

ŜǎƛƳƛŜǎǘŅΣ ƧƻǘŜƴ ǘǳǘƪƛƴƴŀƴ ǘǳƭƻƪǎƛŀ Ŝƛ Ǿƻƛ ȅƭŜƛǎǘŅŅ ǎƻǇƛǾŀƪǎƛ ƪŀƛƪƪƛƛƴ ȅǊƛǘȅƪǎƛƛƴ ŜƛƪŅ ŜŘŜǎ 

ǘƛŜǘǘȅȅƴ ǘƻƛƳƛŀƭŀŀƴΦ  

 

¢ǳǘƪƛƳǳǎǘǳƭƻǎǘŜƴ ƭǳƻǘŜǘǘŀǾǳǳǘǘŀ ǾƻƛŘŀŀƴ Ƴƛǘŀǘŀ ǎŀǘǳǊŀŀǘƛƻƴ ŀǾǳƭƭŀΣ Ƨƻƪŀ Ǿƛƛǘǘŀŀ ŀƛƴŜƛǎǘƻƴ 

ǎȅǾȅȅǘŜŜƴ Ƨŀ ƪȅƭƭŅƛǎȅȅǘŜŜƴΦ YȅƭƭŅƛǎȅȅŘŜƭƭŅ ǘŀǊƪƻƛǘŜǘŀŀƴ ǎƛǘŅΣ ŜǘǘŅ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƧŜƴ ƳŅŅǊŅ ƻƴ 



млл 

ǎƛƭƭƻƛƴ ǊƛƛǘǘŅǾŅΣ ƪǳƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎƻƴƎŜƭƳŀƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ǳǳǘǘŀ ǘƛŜǘƻŀ Ŝƛ ŜƴŅŅ ǘǳƭŜΣ Ǿŀŀƴ ǎŀπ

Ƴŀǘ ŀǎƛŀǘ ŀƭƪŀǾŀǘ ǘƻƛǎǘǳƳŀŀƴ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛǎǎŀΦ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ Ƴǳǳǘ нллфΣ ǎΦ мунΦύ ¢ǳǘƪƛƳǳƪπ

ǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ŀƛƴŜƛǎǘƻ ƻƭƛ ǊƛƛǘǘŅǾŅΣ ǎƛƭƭŅ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛǎǎŀ ƪƻǊƻǎǘǳƛǾŀǘ ǇŅŅǘŜŜƳŀǘΣ Ǿŀƛƪπ

ƪŀƪƛƴ ƧƻƪŀƛƴŜƴ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛǎǘŀ ǘƻƛ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜŜƴ ƻƳŀƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀƴǎŀ Ƨŀ ǎŜƴ ƳȅǀǘŅ Ƨƻπ

ǘŀƛƴ ǳǳǘǘŀΦ ¢ŅƳŅ ƧƻƘǘǳƛ ǇƛǘƪŅƭǘƛ ǎƛƛǘŅΣ ŜǘǘŅ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛƴŀ ƻƭƛ ƧƻƘǘŀƧƛŀ ǎŜƪŅ ŜǎƛƳƛŜƘƛŅ ŜǊƛπ

ƭŀƛǎƛƭǘŀ ǘƻƛƳƛŀƭƻƛƭǘŀ ǎŜƪŅ ŜǊƛƪƻƪƻƛǎƛǎǘŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƛǎǘŀΦ 9ƴǎƛƳƳŅƛǎǘŜƴ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƧŜƴ ƧŅƭπ

ƪŜŜƴ ƻƭƛ ƴŅƘǘŅǾƛǎǎŅ ǘƛŜǘȅǘ ǘŜŜƳŀǘΣ Ƨƻǘƪŀ ǘƻƛǎǘǳƛǾŀǘ Ƴȅǀǎ ƭƻǇǳƛǎǎŀ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛǎǎŀΦ bŅƛƴ ƻƭπ

ƭŜƴ ǳǳǘǘŀ ǘƛŜǘƻŀ ǘǳǘƪƛƳǳǎƻƴƎŜƭƳŀƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ Ŝƛ ǘǳƭƭǳǘΣ Ǿŀƛƪƪŀƪƛƴ ƧƻƪŀƛǎŜƴ ƻƳŀǘ ƪƻπ

ƪŜƳǳƪǎŜǘ ƪǊƛƛǎƛǎǘŅ ǎŜƪŅ ǎŜƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛǎǘŀ ƻƳŀŀƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜŜƴ ǘƻƛǾŀǘ ƭƛǎŅŀǊǾƻŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪπ

ǎŜŜƴΦ 

 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƭǳƻǘŜǘǘŀǾǳǳǎ ǇŜǊǳǎǘǳǳ Ƴȅǀǎ ǘǳǘƪƛƧŀƴ ƻōƧŜƪǘƛƛǾƛǎǳǳǘŜŜƴΣ ǎƛƭƭŅ ǘǳǘƪƛƧŀ ǾŀƭƛǘǎŜŜ 

ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾŀǘΣ ƪŅȅǘŜǘȅƴ ŀƛƴŜƛǎǘƻƴ ǎŜƪŅ ǎŜƴ ŀƴŀƭȅǎƻƛƴƴƛƴ Ƨŀ ǘŜƪŜŜ ƧƻƘǘƻǇŅŅǘǀƪǎŜǘ ǘǳƭƪƛƴπ

ǘŀŀ ǾŀǊǘŜƴΦ ό¢ǳƻƳƛ ϧ {ŀǊŀƧŅǊǾƛΣ нллнΣ ǎΦ фуΤ IƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллфΣ ǎΦ муоςмупΦύ ¢ǳǘƪƛπ

ƳǳƪǎŜƴ ǘŀǾƻƛǘǘŜŜƴŀ ƻƴ ȅƳƳŅǊǘŅŅ ǘǳǘƪƛƳǳǎƻƴƎŜƭƳŀŀ ǎŜƪŅ ǎȅƴƴȅǘǘŅŅ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀ 

ǘǳǘƪƛǘǘŀǾŀƴ ƛƭƳƛǀƴ ƪŀƴǎǎŀΣ Ƨƻƴƪŀ Ǿǳƻƪǎƛ ǘǳǘƪƛƳǳǎƪƻƘǘŜŜƪǎƛ Ǿŀƭƛƪƻƛǘǳǳƪƛƴ ǳǎŜƛƴ ǘǳǘƪƛƧŀƭƭŜ 

Ƨƻ ŜƴƴŜǎǘŅŅƴ ƪƛƛƴƴƻǎǘŀǾŀ ŀƛƘŜΦ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ Ƴǳǳǘ нллфΣ ǎΦ мумΤ tǳǳǎŀ ϧ WǳǳǘƛΣ нлнлΣ ƭǳƪǳ 

пΦύ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƭǳƻǘŜǘǘŀǾǳǳǎ ǇŀǊŀƴŜŜ Ƴȅǀǎ ǎƛƭƭƻƛƴΣ ƪǳƴ ǘǳǘƪƛƧŀƭƭŀ ƻƴ ǾŀƭƳƛǳŘŜǘ Ǿŀƭƛǘŀ ǘǳǘπ

ƪƛƳǳƪǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ǎƻǇƛǾŀ ƪƻƘŘŜǊȅƘƳŅ ǎŜƪŅ ŀƴƪƪǳǊƻƛŘŀ ǘǳƭƪƛƴƴŀǘ ŀƛƴŜƛǎǘƻƻƴΦ όIƛǊǎπ

ƧŅǊǾƛ Ƨŀ Ƴǳǳǘ нллфΣ ǎΦ нонςнооΤ bƛƪŀƴŘŜǊΣ нлмл ǎΦ пооΦύ ¢ŅƳŅƴ ǾǳƻƪǎƛΣ ŜƴƴŜƴ ǘŜŜƳŀƘŀŀǎπ

ǘŀǘǘŜƭǳƛŘŜƴ ŀƭƻƛǘǘŀƳƛǎǘŀΣ ƪŀǊǘƻƛǘƛƴ ƪŀƛƪƪƛ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜŜƴ ƛƭƳƻƛǘǘŀǳǘǳƴŜŜǘ ƘŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾŀǘΣ 

ŜǘǘŅ ƴŜ ǾŀǊƳŀǎǘƛ ǎƻǾŜƭǘǳǾŀǘ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜŜƴƛΦ IŀŀǎǘŀǘŜƭǘŀǾƛŜƴ ƪŀǊǘƻƛǘǳƪǎŜǎǎŀ ƪŅǾƛƳƳŜ ƭŅǇƛΣ 

ŜǘǘŅ ƘŜƛŘŅƴ ƴƛƳŜƴǎŅΣ ŜƛƪŅ ƳȅǀǎƪŅŅƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ƴƛƳƛ ǘǳƭŜ Ŝǎƛƛƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀΦ aȅǀǎ 

ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛŘŜƴ ŀƭǳǎǎŀ ƪŜǊǘŀǎƛƳƳŜ ŀƴƻƴȅȅƳƛƴ ǾŀǎǘǳƪǎŜƴ ǎŜƪŅ Ǉȅȅǎƛƴ ŜǊƛƪǎŜŜƴΣ ŜǘǘŅ ƘŜ 

ŜƛǾŅǘ ǇŀƭƧŀǎǘŀ ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛǎǎŀ ȅǊƛǘȅǎǎŀƭŀƛǎǳǳƪǎƛŀΦ  

 

¢ŅƳŅƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛŀ ǇŜǊǳǎǘǳƛ ƘŜǊƳŜƴŜǳǘǘƛǎŜŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜŜƴΣ Ƨƻƴƪŀ ǘŀǊƪƻƛπ

ǘǳƪǎŜƴŀ ƻƴ ȅƳƳŅǊǘŅŅ ǘǳǘƪƛǘǘŀǾŀŀ ƪƻƘŘŜǘǘŀ ǎȅǾŜƳƳƛƴΦ όwƻǳǘƛƻΣ нлнлΦύ ¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ǇŜπ

ǊŜƘŘȅǘǘƛƛƴ ƪǊƛƛǎƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛƛƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴΣ ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴƴŀƴΣ ƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴ ǎŜƪŅ ŜƴƴŜƴ ƪŀƛƪƪŜŀ 

ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΦ [ǳƪƛƧŀƴ ƪƻƪŜƳǳǎǘŀ ƻƴ Ƙŀƭǳǘǘǳ Ǌƛƪŀǎǘǳǘǘŀŀ Ƴȅǀǎ 



млм 

ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƛŘŜƴ ǎǳƻǊƛƭƭŀ ƭŀƛƴŀǳƪǎƛƭƭŀΣ Ƨƻǘǘŀ ƭǳƪƛƧŀƭƭŀ ƻƭƛǎƛ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎǳǳǎ ǘŀǊƪŀǎǘŜƭƭŀ ƛƭƳƛǀƛǘŅ 

ƘŜƛŘŅƴ ƪƻƪŜƳǳǎǘŜƴ ƪŀǳǘǘŀΦ όIƛǊǎƧŅǊǾƛ Ƨŀ ƳǳǳǘΣ нллфΣ ǎΦнооΦύ ¢ǳƭƪƛƴƴŀǘ ƘŀǾŀƛƴƴƻƛǎǘŀ ǇŜπ

ǊǳǎǘǳǾŀǘ ǘǳǘƪƛƧŀƴŀ ŜǎƛȅƳƳŅǊǊȅƪǎŜŜƴƛ ŀƛƘŜŜǎǘŀΣ Ƨƻƪŀ ƘŜƛƧŀǎǘǳǳ Ƴȅǀǎ ǘǳƭƪƛƴƴƻƛǎǎŀΦ όwƻǳǘƛƻΣ 

нлнлΦύ  

 

 

7.6 WŀǘƪƻǘǳǘƪƛƳǳǎŜƘŘƻǘǳƪǎŜǘ 

¢ŅǎǎŅ ǘǳǘƪƛŜƭƳŀǎǎŀ ƻƴ ǘǳǘƪƛǘǘǳ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀ ƪǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴǘŜŜǎǎŀ ƧƻƘǘŀƧƛŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΦ 

hƭƛǎƛ ƘȅǾŅ ǘǳǘƪƛŀ ƳȅǀǎΣ ƳƛǘŜƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅǘ ƻǾŀǘ ƪƻƪŜƴŜŜǘ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǎŜƪŅ ƳƛǘŜƴ 

ƘŜ ƻǾŀǘ ƪƻƪŜƴŜŜǘ ƪǊƛƛǎƛƴ ǘǳƻƳŀǘ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘΚ ±ŀǊǎƛƴƪƛƴΣ Ƨƻǎ Ƴǳǳǘƻǎ ƻƴ ƻƭƭǳǘ Ƨƻ ŀƛŜƳƳƛƴ 

ǘȅǀƴ ŀƭƭŀ Ƨŀ ƻƳŀ ǎǳƘǘŀǳǘǳƳƛƴŜƴ ŀǎƛŀŀƴ ŜƴƴŜƴ ƪǊƛƛǎƛŅ ƻƴ ƻƭƭǳǘ ƴŜƎŀǘƛƛǾƛƴŜƴ Κ ±ƻƛǎƛ ƻƭƭŀ 

ƳƛŜƭŜƪŅǎǘŅ ǘǳƻŘŀ Ƴȅǀǎ Ŝǎƛƛƴ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛŘŜƴ ƴŅƪŜƳȅƪǎƛŅ ǾŀƘǾƻƧŜƴ ƧƻƘǘŀƧƛŜƴ ǇƛƛǊǘŜƛǎǘŅΣ 

ǎŜƪŅ ƳƛƴƪŅƭŀƛǎǘŀ ƧƻƘǘŀƧǳǳǘǘŀ ƘŜ ƻƭƛǎƛǾŀǘ ƪŀƛǾŀƴƴŜŜǘ ƪǊƛƛǎƛƴ ŀƛƪŀƴŀΦ  9ǘŅǘȅǀǎǘŅ ƻƴ Ƴȅǀǎ 

ǘǳƭƻǎǎŀ ǳǳǎƛ ƴƻǊƳŀŀƭƛΣ ƧƻǘŜƴ ŜǘŅƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƘŀŀǎǘŜƛǘŀ ƻƭƛǎƛ Ƴȅǀǎ ƳƛŜƭŜƴƪƛƛƴǘƻƛǎǘŀ ǘǳǘƪƛŀ 

ƭƛǎŅŅΦ  

 

{ȅǾŅƭǳƻǘŀŀǾŀƳƳŀƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƴȅƪȅƛǎŜǎǘŅ ŀƛƘŜŜǎǘŀΣ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǘŀ 

ƪǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴǘŜŜǎǎŀΣ Ǿƻƛǎƛ ǎŀŀŘŀ ǎƛǘŜƴΣ ŜǘǘŅ Ǿŀƭƛƪƻƛ ǘƛŜǘȅƴ ǘƻƛƳƛŀƭŀƴ ǘŀƛ ǊŀƧŀŀ ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ǘƛŜǘȅƴ 

ŀƭǳŜŜƴΦ YǊƛƛǎƛ ƻƴ ƪƻŜǘŜƭƭǳǘ ǘƻƛƳƛŀƭƻƧŜƴ ƭƛǎŅƪǎƛ Ƴȅǀǎ ŀƭǳŜƛǘŀ ŜǊƛ ǘŀǾƻƛƴΣ ǎƛƭƭŅ ǊŀƧƻƛǘǳƪǎŜǘ 

ǊƛƛǇǇǳǾŀǘ ǎƛƛǘŅ ƻƴƪƻ ŀƭǳŜ ǇŜǊǳǎπ Ǿŀƛ ƪƛƛƘǘȅƳƛǎǘƛƭŀƴǘŜŜǎǎŀ ǘŀǊǘǳƴǘƻƧŜƴ ǎǳƘǘŜŜƴΦ 

±ŀƛƘǘƻŜƘǘƻƴŀ ƻƭƛǎƛ Ƴȅǀǎ ǊŀƧŀǘŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ŀƛƘŜ ȅƘǘŜŜƴ ƛǎƻƳǇŀŀƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƻƴ Ƨŀ 

ƪŅȅŘŅ ƪǊƛƛǎƛǘƛƭŀƴǘŜŜǎǎŀ ƪŅȅǘŜǘȅǘ ŀǎƪŜƭƳŜǊƪƛǘ ȅƪǎƛǘȅƛǎƪƻƘǘŀƛǎŜǎǘƛ ƭŅǇƛΣ  ƳƛǘŜƴ ƳŜ ǘŅƳŅ ƪǊƛƛǎƛ 

ƘƻƛŘŜǘǘƛƛƴΚ 

 



млн 

[ŅƘǘŜŜǘ 

!ǾŜǊȅΣ DΦΣ .ŜƭƭΣ !ΦΣ IƛƭōΣ aΦϧ ²ƛǘǘŜΣ !Φ 9Φ όнллпύΦ ¦ƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ [ŜŀŘŜǊǎƘƛǇΥ tŀǊŀŘƛƎƳǎ 

 ŀƴŘ /ŀǎŜǎΦ {!D9 tǳōƭƛŎŀǘƛƻƴǎ  

 

/ƻƻƳōǎΣ ¢Φ όнллтύΦ /Ǌƛǎƛǎ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŀƴŘ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴǎΦ LƴǎǘƛǘǳǘŜ ŦƻǊ tǳōƭƛŎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎΦ    

 bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлфπлф ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκƛƴǎǘƛǘǳǘŜŦƻǊǇǊΦƻǊƎκŎǊƛǎƛǎπƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘπ

 ŀƴŘπŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴǎκ 

 

5ŀƭŎƘŜǊΣ 5Φ όнлнлύΦ [ŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ƛƴ ǘƛƳŜǎ ƻŦ ŎǊƛǎƛǎΥ ²ƘŀǘΩǎ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ ƴƻǿΚ ta ²ƻǊƭŘ WƻǳǊ

 ƴŀƭΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнмπлоπлн ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκǇƳǿƻǊƭŘƭƛōǊŀǊȅΦƴŜǘκǿǇπŎƻƴ

 ǘŜƴǘκǳǇƭƻŀŘǎκнлнлκлрκǇƳǿƧфоπaŀȅнлнлπ5ŀƭŎƘŜǊπƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇπƛƴπǘƛƳŜǎπƻŦπŎǊƛ

 ǎƛǎΦǇŘŦ 

 

5ƛǊŀƴƛΣ YΦΣ !ōŀŘƛΣ aΦΣ !ƭƛȊŀŘŜƘΣ !ΦΣ .ŀǊƘŀǘŜΣ .ΦΣ DŀǊȊŀΣ wΦ ϧ DǳƴŀǎŜƪŀǊŀΣ bΦ [ŜŀŘŜǊǎƘƛǇ 

 ŎƻƳǇŜǘŜƴŎƛŜǎ ŀƴŘ ǘƘŜ ŜǎǎŜƴǘƛŀƭ ǊƻƭŜ ƻŦ ƘǳƳŀƴ ǊŜǎƻǳǊŎŜ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ƛƴ ǘƛƳŜǎ ƻŦ 

 ŎǊƛǎƛǎΥ ŀ ǊŜǎǇƻƴǎŜ ǘƻ /ƻǾƛŘπмф ǇŀƴŘŜƳƛŎΦ ¢ŀȅƭƻǊ ϧ CǊŀƴŎƛǎ ƻƴƭƛƴŜΦ 

 ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлулκмостуусуΦнлнлΦмтуллту 

 

9ǊƛƪǎǎƻƴΣ tΦ ϧ YƻƛǎǘƛƴŜƴΣ YΦ όнлмпύ aƻƴŜƴƭŀƛƴŜƴ ǘŀǇŀǳǎǘǳǘƪƛƳǳǎΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнмπлмπмс 

 ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκƘŜƭŘŀΦƘŜƭǎƛƴƪƛΦŦƛκōƛǘǎǘǊŜŀƳκƘŀƴŘƭŜκмлмоуκмролонκ¢ǳǘƪƛƳǳƪ

 ǎƛŀ҈нлƧŀ҈нлǎŜƭǾƛǘȅƪǎƛ҈Ŏо҈ŀпψммψнлмпψ҈нлaƻƴŜƴƭŀƛƴŜƴ҈нлǘŀǇŀǳǎǘǳǘƪƛ

 Ƴǳǎψ9ǊƛƪǎǎƻƴψYƻƛǎǘƛƴŜƴΦǇŘŦΚǎŜǉǳŜƴŎŜҐмϧƛǎ!ƭƭƻǿŜŘҐȅ 

 

9ǎƪƻƭŀΣ WΦΣ CƧŅŘŜǊ /Φ ϧ IƛƳōŜǊƎ YΦ όнлмуύΦ ¢ǳǊǾŀƭƭƛƴŜƴ {ǳƻƳƛ нлмуΥ ¢ƛŜǘƻƧŀ {ǳƻƳŜƴ ƪƻƪƻ

 ƴŀƛǎǘǳǊǾŀƭƭƛǎǳǳŘŜǎǘŀκ нлмуΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлтπнф ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκǘǳǊǾŀƭƭƛǎǳǳǎ

 ƪƻƳƛǘŜŀΦŦƛκǿǇπŎƻƴǘŜƴǘκǳǇƭƻŀŘǎκнлмуκлмκ¢ǳǊǾŀƭƭƛƴŜƴψ{ǳƻƳƛψнлмуΦǇŘŦ 

 

CŜǊƴŀƴŘŜȊΣ !Φ ϧ DǊŀƘŀƳΣ tΦ όпΦпΦнлнлύΦ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘȅ ƻŦ tƘƻŜƴƛȄΦ !ŎŀŘŜƳƛŎ [ŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ƛƴ ŀ 

 ¢ƛƳŜ ƻŦ /ǊƛǎƛǎΥ ¢ƘŜ /ƻǊƻƴŀǾƛǊǳǎ ŀƴŘ /h±L5πмфΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнмπлоπлм ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ 

 ƘǘǘǇǎΥκκƻƴƭƛƴŜƭƛōǊŀǊȅΦǿƛƭŜȅΦŎƻƳκŘƻƛκŦǳƭƭκмлΦмллнκƧƭǎΦнмсуп 

https://instituteforpr.org/crisis-management-and-communications/
https://instituteforpr.org/crisis-management-and-communications/
https://pmworldlibrary.net/wp-content/uploads/2020/05/pmwj93-May2020-Dalcher-leadership-in-times-of-crisis.pdf
https://pmworldlibrary.net/wp-content/uploads/2020/05/pmwj93-May2020-Dalcher-leadership-in-times-of-crisis.pdf
https://pmworldlibrary.net/wp-content/uploads/2020/05/pmwj93-May2020-Dalcher-leadership-in-times-of-crisis.pdf
https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10138/153032/Tutkimuksia%20ja%20selvityksi%c3%a4_11_2014_%20Monenlainen%20tapaustutkimus_Eriksson_Koistinen.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10138/153032/Tutkimuksia%20ja%20selvityksi%c3%a4_11_2014_%20Monenlainen%20tapaustutkimus_Eriksson_Koistinen.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10138/153032/Tutkimuksia%20ja%20selvityksi%c3%a4_11_2014_%20Monenlainen%20tapaustutkimus_Eriksson_Koistinen.pdf?sequence=1&isAllowed=y


мло 

 

CƻǊǎǘŜǊΣ .ΦΣ tŀǘƭŀǎΣ aΦ ϧ [ŜŎŀΣ aΦ όмнΦрΦнлнлύΦ /Ǌƛǎƛǎ [ŜŀŘŜǊǎƘƛǇ 5ǳǊƛƴƎ ŀƴŘ CƻƭƭƻǿƛƴƎ 

 /h±L5πмфΦ /ŀƴŀŘƛŀƴ !ǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ ƻŦ wŀŘƛƻƭƻƎƛǎǘǎ WƻǳǊƴŀƭΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнмπлоπлн 

 ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκƧƻǳǊƴŀƭǎΦǎŀƎŜǇǳōΦŎƻƳκŘƻƛκŦǳƭƭκмлΦммттκлупсротмнлфнстрн 

 

CǊŜȅǎǘŅǘǘŜǊΣ IΦ ϧ aŀǘǘƛƭŀΣ ±πaΦ όнлммύΦ CƛƴŀƴǎǎƛƪǊƛƛǎƛƴ Ǿŀƛƪǳǘǳƪǎƛǎǘŀ {ǳƻƳŜƴ ǘŀƭƻǳǘŜŜƴΦ 

 {ǳƻƳŜƴ tŀƴƪƪƛΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлфπлф ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇΥκκǳǊƴΦŦƛκ¦wbΥb.bΥŦƛΥōƻŦπ

 нлмплулттло 

 

DǳƛƭƭŜƴΣ aΦ CΦ όмффпύΦ ¢ƘŜ !ƎŜ ƻŦ 9ŎƭŜŎǘƛŎƛǎƳΥ /ǳǊǊŜƴǘ hǊƎŀƴƛȊŀǘƛƻƴŀƭ ¢ǊŜƴŘǎ ŀƴŘ ǘƘŜ 9Ǿƻπ

 ƭǳǘƛƻƴ ƻŦ aŀƴŀƎŜǊƛŀƭ aƻŘŜƭǎΦ aƛǘ {ƭƻŀƴ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǊŜǾƛŜǿΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлфπ

 мм ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκǎƭƻŀƴǊŜǾƛŜǿΦƳƛǘΦŜŘǳκŀǊǘƛŎƭŜκǘƘŜπŀƎŜπƻŦπŜŎƭŜŎǘƛŎƛǎƳπŎǳǊ

 ǊŜƴǘπƻǊƎŀƴƛȊŀǘƛƻƴŀƭπǘǊŜƴŘǎπŀƴŘπǘƘŜπŜǾƻƭǳǘƛƻƴπƻŦπƳŀƴŀƎŜǊƛŀƭπƳƻŘŜƭǎκ 

 

IŀǊƧǳΣ YΦ όнлмлύΦ ¢ƛǳƪŀǘ ǇŀƛƪŀǘΥ WƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘǳƭƛƪƻƪŜƛǘŀΦ ²{h¸ǇǊƻΦ  

 

IŜƴǊƛŎƪǎΣ aΦΣ ¸ƻǳƴƎΣ aΦ ϧ YŜƘƻŜΣ 9ΦWΦ όнлнлύΦ !ǘǘƛǘǳŘŜǎ ǘƻǿŀǊŘ /ƘŀƴƎŜ ŀƴŘ ¢ǊŀƴǎŦƻǊ

 Ƴŀǘƛƻƴŀƭ [ŜŀŘŜǊǎƘƛǇΥ ! [ƻƴƎƛǘǳŘƛƴŀƭ {ǘǳŘȅΦ ¢ŀȅƭƻǊ ϧ CǊŀƴŎƛǎ ƻƴƭƛƴŜΦ ±ƻƭΦ нлΣ LǎǎǳŜ 

 оΦ όǎΦ нлнςнмфύΦ ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛπƻǊƎΦǇǊƻȄȅΦǳǿŀǎŀΦŦƛκмлΦмлулκмпсфтлмтΦнлнлΦмтрурнф 

 

IŜƴǊƛƪǎǎƻƴΣ aΦΣ DƻŘŦǊŜȅΣ WΦΣ aŀƭƛƪΣ WΦ ϧ .ŀǊǘƭŜǘǘΣ wΦ όнлнлύΦ [ŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ŘǳǊƛƴƎ ǘƘŜ /h±L5π

 мф ŎǊƛǎƛǎΥ Iƻǿ ŘƛŘ ǿŜ Řƻ ŀƴŘ Ƙƻǿ Ŏŀƴ ǿŜ Řƻ ōŜǘǘŜǊΚ .aW [ŜŀŘŜǊΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнмπ

 лоπлн ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκōƳƧƭŜŀŘŜǊΦōƳƧΦŎƻƳκŎƻƴǘŜƴǘκƭŜŀ

 ŘŜǊκпκ{ǳǇǇƭψмκ!рмΦмΦŦǳƭƭΦǇŘŦ 

 

IƛŜǘŀƭŀΣ YΦ ϧ YŀƛǾŀƴǘƻΣ YΦ όнлнлύΦ млм ƪȅǎȅƳȅǎǘŅ Ƨŀ Ǿŀǎǘŀǳǎǘŀ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƧŅǊƧŜǎǘŜƭȅƛǎǘŅ 

 ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ Ƴǳǳǘƻǎπ Ƨŀ ǇƻƛƪƪŜǳǎǘƛƭŀƴǘŜƛǎǎŀΦ !ƭƳŀ ¢ŀƭŜƴǘ hȅΦ  

 

IƛƭǘǳƴŜƴΣ !Φ όнлмнύΦ WƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘŀƛǘƻΥ ŜƭŅƳŅƴƳƛǘǘŀƛƴŜƴ ƳŀǘƪŀΦ !ƭƳŀ ¢ŀƭŜƴǘ hȅΦ 

 

https://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/0846537120926752
http://urn.fi/URN:NBN:fi:bof-20140807703
http://urn.fi/URN:NBN:fi:bof-20140807703
https://sloanreview.mit.edu/article/the-age-of-eclecticism-cur
https://sloanreview.mit.edu/article/the-age-of-eclecticism-cur
https://doi-org.proxy.uwasa.fi/10.1080/14697017.2020.1758529
https://bmjleader.bmj.com/content/lea
https://bmjleader.bmj.com/content/lea


млп 

IƛƭǘǳƴŜƴΣ !Φ όнлмрύΦ WƻƘǘŀƳƛǎŜǎǘŀΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлтπнм ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκōƛǎƴŜǎƪƛǊ

 ƧŀǎǘƻπŀƭƳŀǘŀƭŜƴǘπŦƛΦǇǊƻȄȅΦǳǿŀǎŀΦŦƛκǘŜƻǎκC!D./·I¦DІƪƻƘǘŀΥWƻƘǘŀƳƛ

 ǎŜǎǘŀόόнлύκǇƛǎǘŜΥōт 

 

IƛǊǎƧŅǊǾƛΣ {ΦΣ wŜƳŜǎΣ tΦ ϧ {ŀƧŀǾŀŀǊŀΣ tΦ όнллфύΦ ¢ǳǘƪƛ Ƨŀ ƪƛǊƧƻƛǘŀΦ YǳǎǘŀƴƴǳǎȅƘǘƛǀ ¢ŀƳƳƛΦ 

 

IƛǊǎƧŅǊǾƛΣ {ΦΣ wŜƳŜǎΣ tΦ ϧ {ŀƧŀǾŀŀǊŀΣ tΦ όнлмоύΦ ¢ǳǘƪƛ Ƨŀ ƪƛǊƧƻƛǘŀΦ муΦ ǇŀƛƴƻǎΦ YǳǎǘŀƴƴǳǎȅƘǘƛǀ 

 ¢ŀƳƳƛΦ 

 

IƻǳƎŀŀǊŘΣ wΦΣ YŀƭŀƧƻΣ ¢Φ ϧ hǊŀΦ IΦ όнлмфύΦ !ƧŀǘǘŜƭŜǾŀ ƧƻƘǘŀƧŀΥ aƛǘŜƴ ƧƻƘŘŀǘ ƛǘǎŜŅǎƛΣ ǘƛƛƳƛŅǎƛ 

 Ƨŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǘŀǎƛ ƘǳƛǇǇǳǘǳƭƻƪǎƛƛƴΦ !ƭƳŀ ¢ŀƭŜƴǘΦ 

 

IǳǘǘǳƴŜƴΣ ¢Φ όнлмуύΦ WƻƘŘŜǘŀŀƴ ȅƘŘŜǎǎŅΥ ƘȅǇŜŅ Ǿŀƛ ǘȅǀǇŀƛƪŀƴ ǘƻŘŜƭƭƛǎǳǳǘǘŀΚ bƻǳŘŜǘǘǳ 

 нлнлπлтπно ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκƪŀǳǇǇŀƪŀƳŀǊƛǘƛŜǘƻπŦƛΦǇǊƻȄȅΦǳǿŀǎŀΦŦƛκŀƳƳŀǘǘƛƪƛǊ

 ƧŀǎǘƻκǘŜƻǎκƧƻƘŘŜǘŀŀƴπȅƘŘŜǎǎŀπнлмуІƪƻƘǘŀΥ[ŀŀƧŜƳƳŀǘόόнлύƪƻƪƻƴŀƛǎƳǳǳǘƻƪ

 ǎŜǘόόнлύǎǘŀǊǘǘŀŀǾŀǘόόнлύƧƻƘǘŀƧƛŜƴόόнлύǇόόŦсύȅŘƛǎǎόόŜпύόΥ±ƛŜǎǘƛƴǘόόŜпύόόнлύƳǳǳǘƻƪ

 ǎŜǎǎŀόόнлύόόнлмоύόόнлύƳǳǳǘƻƪǎŜƴόόнлύǾƛŜǎǘƛƴǘόόŜпύ 

 

LǎǎŀƘ aƻƘŀƳƳŜŘ όнлмуύΦ /ƘŀƴƎŜ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇΥ ¢ƘŜ wƻƭŜ ƻŦ 9Ƴƻǘƛƻƴŀƭ LƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜΦ 

 {ŀƎŜ WƻǳǊƴŀƭǎΦ  

 ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммттκнмрунпплмууллфмл 

 

WŀōŜΣ aΦ όнлмтύΦ 9ǊƛƭŀƛǎǘŜƴ ƛƘƳƛǎǘŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлтπнм ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ 

 ƘǘǘǇǎΥκκƪŀǳǇǇŀƪŀƳŀǊƛǘƛŜǘƻπŦƛΦǇǊƻȄȅΦǳǿŀǎŀΦŦƛκŀƳƳŀǘǘƛƪƛǊƧŀǎǘƻκǘŜƻǎκŜǊƛƭŀƛǎǘŜƴπƛƘ

 ƳƛǎǘŜƴπƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴπнлмтІƪƻƘǘŀΥ9ǊƛƭŀƛǎǘŜƴόόнлύƛƘƳƛǎǘŜƴόόнлύƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ 

 

WŀƭŀǎǾǳƻǊƛΣ aΦ όнлнлύΦ ±ƛǊǳǎΥ ƪƻǎƳƻƪǎŜƴ ƪŀǇŜƭƭƛƳŜǎǘŀǊƛΦ 5ƻŎŜƴŘƻ hȅΦ  

 

https://kauppakamaritieto-fi.proxy.uwasa.fi/ammattikirjasto/teos/johdetaan-yhdessa-2018#kohta:Laajemmat((20)kokonaismuutok
https://kauppakamaritieto-fi.proxy.uwasa.fi/ammattikirjasto/teos/johdetaan-yhdessa-2018#kohta:Laajemmat((20)kokonaismuutok
https://kauppakamaritieto-fi.proxy.uwasa.fi/ammattikirjasto/teos/johdetaan-yhdessa-2018#kohta:Laajemmat((20)kokonaismuutok
https://kauppakamaritieto-fi.proxy.uwasa.fi/ammattikirjasto/teos/johdetaan-yhdessa-2018#kohta:Laajemmat((20)kokonaismuutok
https://doi.org/10.1177/2158244018800910
https://kauppakamaritieto-fi.proxy.uwasa.fi/ammattikirjasto/teos/erilaisten-ihmisten-johtaminen-2017#kohta:Erilaisten((20)ihmisten((20)johtaminen
https://kauppakamaritieto-fi.proxy.uwasa.fi/ammattikirjasto/teos/erilaisten-ihmisten-johtaminen-2017#kohta:Erilaisten((20)ihmisten((20)johtaminen


млр 

WƻǊŘŀƴπaŜƛŜǊΣ WΦ όнлммύΦ CƻǳǊ {ǘŀƎŜǎ ƻŦ IƛƎƘƭȅ 9ŦŦŜŎǘƛǾŜ /Ǌƛǎƛǎ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘΦ bƻǳŘŜǘǘǳ 

 нлнлπуπмт ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκŜōƻƻƪŎŜƴǘǊŀƭπǇǊƻǉǳŜǎǘπŎƻƳΦǇǊƻȄȅΦǳǿŀǎŀΦŦƛκƭƛōκǘǊƛ

 ǘƻƴƛŀπŜōƻƻƪǎκǊŜŀŘŜǊΦŀŎǘƛƻƴΚŘƻŎL5Ґсумнфс 

 

WǳǇǇƻΣ ±Φ όнлммύΦ aǳǳǘƻƪǎŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ǎǳƻƳŀƭŀƛǎŜǎǎŀ ȅƭƛƻǇƛǎǘƻǳǳŘƛǎǘǳƪǎŜǎǎŀ ǊŜƘǘƻǊŜƛπ

 ŘŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ώǾŅƛǘǀǎƪƛǊƧŀΣ ±ŀŀǎŀƴ ¸ƭƛƻǇƛǎǘƻϐΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлуπнф ƻǎƻƛǘπ

 ǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿΦǳƴƛǾŀŀǎŀΦŦƛκƳŀǘŜǊƛŀŀƭƛκǇŘŦκƛǎōƴψфтуπфрнπптсπоорπсΦǇŘŦ 

 

WǳǳǘƛΣ tΦ ϧ ±ǳƻǊŜƭŀΣ !Φ όнлмрύΦ WƻƘǘŀƳƛƴŜƴ Ƨŀ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀƴ ƘȅǾƛƴǾƻƛƴǘƛΦ t{πYǳǎǘŀƴƴǳǎΦ 

 

WŅǊǾƛƴŜƴΣ tΦ όнллрύΦ !ƳƳŀǘǘƛƴŀ ŜǎƛƳƛŜǎΦ !ƭƳŀ ¢ŀƭŜƴǘΦ 

 

WŅǊǾƛƴŜƴΣ tΦ όнлнлύΦ aƛǘŜƴ ƧƻƘǘŀŀ ƛƘƳƛǎǘŅΥ млн ƻƘƧŜǘǘŀ ŜǎƛƳƛŜƘŜƭƭŜΦ !ƭƳŀ ¢ŀƭŜƴǘΦ 

 

YŀǊŀǎƴŜƘΣ wΦΣ !ƭπ!ȊȊŀƳΣ {ΦΣ aǳŦƭƛƘΣ {ΦΣ {ƻǳŘŀƘΣ hΦΣ IŀǿŀƳŘŜƘΣ {Φ ϧ YƘŀŘŜǊΣ ¸Φ όнлнмύΦ 

 aŜŘƛŀϥǎ ŜŦŦŜŎǘ ƻƴ ǎƘŀǇƛƴƎ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜΣ ŀǿŀǊŜƴŜǎǎ Ǌƛǎƪ ǇŜǊŎŜǇǘƛƻƴǎ ŀƴŘ ŎƻƳƳǳ

 ƴƛŎŀǘƛƻƴ ǇǊŀŎǘƛŎŜǎ ƻŦ ǇŀƴŘŜƳƛŎ /h±L5πмф ŀƳƻƴƎ ǇƘŀǊƳŀŎƛǎǘǎΦ {ŎƛŜƴŎŜŘƛǊŜŎǘΦ ±ƻƭΦ 

 мтΣ bƻ мΦ όǎΦ муфтςмфлнύΦ  

 ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлмсκƧΦǎŀǇƘŀǊƳΦнлнлΦлпΦлнт  

 

YŀȅŜǎΣ 5Φ /Φ όнлмфύΦ !ǊŜ ȅƻǳ ǊŜŀŘȅ ǘƻ ƭŜŀŘ ƛƴ ŀ ŎǊƛǎƛǎΚ hǊƎŀƴƛȊŀǘƛƻƴŀƭ 5ȅƴŀƳƛŎǎΦ ±ƻƭΦ пуΣ нΦ 

 όǎΦ мςтύΦ ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлмсκƧΦƻǊƎŘȅƴΦнлмуΦлрΦлло  

 

YƻǊƘƻƴŜƴΣ IΦ ϧ .ŜǊƎƳŀƴΣ ¢Φ όнлмфύΦ WƻƘǘŀƧŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ ȅǘƛƳŜǎǎŅΥ ƪŅǎƛƪƛǊƧŀ ǳǳŘƛǎǘǳƳƛǎπ

 ƳŀǘƪŀƭƭŜΦ !ƭƳŀ ¢ŀƭŜƴǘΦ   

 

YƻǊǘŜǎǳƻΣ {Φ όнлмсύΦ wƛƪƻ ƭŀǎƛ ƘŅǘŅǘƛƭŀƴǘŜŜǎǎŀΥ ƪǊƛƛǎƛǾƛŜǎǘƛƴƴŅƴ ǇƛƪŀƻǇŀǎ ƧƻƘǘŀƧŀƭƭŜΦ bƻǳπ

 ŘŜǘǘǳ нлнлπлтπнф ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκƪŀǳǇǇŀƪŀƳŀǊƛǘƛŜǘƻπŦƛΦǇǊƻȄȅΦǳǿŀǎŀΦŦƛκŀƳ

 ƳŀǘǘƛƪƛǊƧŀǎǘƻκǘŜƻǎκǊƛƪƻπƭŀǎƛπƘŀǘŀǘƛƭŀƴǘŜŜǎǎŀπнлмсІƪƻƘǘŀΥ{ƛǎόόŜпύƭƭȅǎ  

 

https://tritonia.finna.fi/uva/Search/Results?lookfor=Jordan-Meier%2C+Jane&type=Author&hiddenFilters%5B%5D=-building%3A0%2FNRL%2F
https://ebookcentral-proquest-com.proxy.uwasa.fi/lib/tritonia-ebooks/reader.action?docID=681296
https://ebookcentral-proquest-com.proxy.uwasa.fi/lib/tritonia-ebooks/reader.action?docID=681296
https://www.adlibris.com/fi/haku?filter=publisher%3APS-Kustannus


млс 

YƻǎƻƴŜƴΣ [Φ όнлнмύΦ ¸[9Υ YǳƻǇƛƻǎǎŀ Ǿƻƛǘŀƛǎƛƛƴ ǘŜƘŘŅ ƪƻǊƻƴŀǊƻƪƻǘŜ ƪŀƛƪƛƭƭŜ ǎǳƻƳŀƭŀƛǎƛƭƭŜ 

 ǇŀǊƛǎǎŀ ƪǳǳƪŀǳŘŜǎǎŀ ς {ŜǇǇƻ ¸ƭŅπIŜǊǘǘǳŀƭŀƭƭŀ ǎŀŀǘǘŀŀ ƻƭƭŀ ƪŅǎƛǎǎŅŅƴ ǾƻƛǘǘŀƳŀǘƻƴ 

 ǾƛǊǳǎŀǎŜΦ     bƻǳŘŜǘǘǳ нлнмπлмπмс ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκȅƭŜΦŦƛκǳǳǘƛǎŜǘκоπммтнупрп   

 

YƻǘǘŜǊΣ W ϧ wŀǘƘƎŜōŜǊΣ IΦ όнллуύΦ WŅŅǾǳƻǊŜƳƳŜ ǎǳƭŀŀΥ Ƴǳǳǘƻǎ Ƨŀ ƳŜƴŜǎǘȅƳƛƴŜƴ ƪŀƛƪƛǎǎŀ 

 ƻƭƻǎǳƘǘŜƛǎǎŀΦ ²{h¸ǇǊƻ IŜƭǎƛƴƪƛΦ   

 

YǳǊǳƴƳŅƪƛΣ YΦ όнллтύΦ ±ŜǊǘŀƛƭǳΦ ¢ŜƻƪǎŜǎǎŀΥ ¢ŀǇŀǳǎǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ǘŀƛǘƻΦ όǎΦ тпςфнύΦ DŀǳŘŜŀπ

 ƳǳǎΦ  

 

[ŀƎƻǿǎƪŀΣ ¦Φ όнлнлύΦ [ŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ǳƴŘŜǊ /ǊƛǎŜǎΥ ! wŜǎŜŀǊŎƘ !ƎŜƴŘŀ ŦƻǊ ǘƘŜ tƻǎǘπ/h±L5πмф 

 9ǊŀΦ .ǊŀȊƛƭƛŀƴ !ŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ wŜǾƛŜǿΦ ±ƻƭΦ мтΣ нΦ   

 ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмрфлκмултπтсфнōŀǊнлнлнлллсн  

 

[ŀƳƳŀǎǎŀŀǊƛΣ ¢Φ όнлмпύΦ aǳǳǘƻǎ ƪǳƴǘŀƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǎŀΥ ǘŀǇŀǳǎǘǳǘƪƛƳǳǎ ŜǊŅŅƴ ƪǳƴƴŀƴ 

 ǘŜƪƴƛǎŜǎǘŅ ǘƻƛƳƛŀƭŀǎǘŀ ώǾŅƛǘǀǎƪƛǊƧŀΣ [ŀǇǇŜŜƴǊŀƴƴŀƴ ǘŜƪƴƛƭƭƛƴŜƴ ¸ƭƛƻǇƛǎǘƻϐΦ [ǳǘǇǳǘΦ 

 bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлуπнф ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκƭǳǘǇǳōΦƭǳǘΦŦƛκōƛǘǎǘǊŜŀƳκƘŀƴ

 ŘƭŜκмллнпκфсрпмκ¢ƛƳƻ҈нл[ŀƳƳŀǎ

 ǎŀŀǊƛ҈нлǾ҈/о҈!пƛƪƪ҈/о҈!пǊƛ҈нл!пΦǇŘŦΚǎŜǉǳŜƴŎŜҐнϧƛǎ!ƭƭƻǿŜŘҐȅ  

 

[ŀǳǊƛƭŀΣ aΦ όнлмтύΦ έaŜ ƻƭƭŀŀƴ ƪŀƛƪƪƛ ǎŀƳŀǎǎŀ ǾŜƴŜŜǎǎŅ Ƨŀ ǎƻǳŘŜǘŀŀƴ ȅƘŘŜǎǎŅ ǎŀƳŀŀƴ 

 ǎǳǳƴǘŀŀƴέΥ ŜǎƛƳƛŜǎǘŜƴ Ƨŀ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƴ ƪŅǎƛǘȅƪǎƛŅ ƘȅǾŅǎǘŅ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜǎǘŀ 

 ώǾŅƛǘǀǎƪƛǊƧŀΣ ±ŀŀǎŀƴ ¸ƭƛƻǇƛǎǘƻϐΦ ¦ƴƛǾŀŀǎŀΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлуπнф ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ 

 ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿΦǳƴƛǾŀŀǎŀΦŦƛκƳŀǘŜǊƛŀŀƭƛκǇŘŦκƛǎōƴψфтуπфрнπптсπттнπфΦǇŘŦ  

 

[ŜǇǇŅƴŜƴΣ aΦ ϧ wŀǳƘŀƭŀΣ LΦ όнлмнύΦ WƻƘŘŀ ƛƘƳƛǎǘŅΥ ǇǎȅƪƻƭƻƎƛŀŀ ƧƻƘǘŀƧƛƭƭŜΦ ¢ŀƭŜƴǘǳƳ   

 

[ƛƴŘŜƭƭΣ WΦ όнлмтύΦ aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƴ ǇƛǊǳƭƭƛƴŜƴ Ǉǳƻƭƛ ώǾŅƛǘǀǎƪƛǊƧŀΣ ±ŀŀǎŀƴ ¸ƭƛƻǇƛǎǘƻϐΦ 

 hǎǳǾŀΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлуπнф ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκƻǎǳǾŀΦǳǿŀǎŀΦŦƛκōƛǘǎǘǊŜŀƳκƘŀƴ

 ŘƭŜκмллнпκтслсκƛǎōƴψфтуπфрнπптсπтпрπоΦǇŘŦΚǎŜǉǳŜƴŎŜҐмϧƛǎ!ƭƭƻǿŜŘҐȅ  



млт 

 

aŀƭƪŀƳŅƪƛΣ YΦ όнлмтύΦ [ǳƻǘǘŀƳǳƪǎŜƴ ƪŜƘƛǘǘȅƳƛƴŜƴ Ƨŀ ƧƻƘǘŀƳƛǎƧŅǊƧŜǎǘŜƭƳŅŅ ƪƻǎƪŜǾŀ ǳǳπ

 Řƛǎǘǳǎς ǘŀǇŀǳǎǘǳǘƪƛƳǳǎ ƪŀǳǇŀƴ ŀƭŀƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻǎǘŀΦ ώǾŅƛǘǀǎƪƛǊƧŀΣ LǘŅπ{ǳƻƳŜƴ 

 ¸ƭƛƻǇƛǎǘƻϐΦ 9ǊŜǇƻΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлуπол ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκŜǇǳōƭƛŎŀǘƛ

 ƻƴǎΦǳŜŦΦŦƛκǇǳōκǳǊƴψƛǎōƴψфтуπфрнπсмπнпснπфκǳǊƴψƛǎōƴψфтуπфрнπсмπнпснπфΦǇŘŦ  

 

aŅƪƛΣ !Φ όнлмтύΦ WƻƘǘŀƧǳǳǎƪǳƭǘǘǳǳǊƛ ς ǘƻƛǾŜƛŘŜƴΣ ǘŜƪƻƧŜƴ Ƨŀ ǘǳƭƪƛƴǘƻƧŜƴ ǘƛƘŜƴǘȅƳŅΥ ¢ǳǘƪƛπ

 Ƴǳǎ ƧƻƘǘŀƧǳǳǎƪǳƭǘǘǳǳǊƛƴ ƻƭŜƳǳƪǎŜǎǘŀ Ƨŀ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛǎŜǎǘŅ ŀǎƛŀƴǘǳƴǘƛƧŀƻǊƎŀƴƛǎŀŀπ

 ǘƛƻƛǎǎŀ ώǾŅƛǘǀǎƪƛǊƧŀΣ ±ŀŀǎŀƴ ¸ƭƛƻǇƛǎǘƻϐΦ ¦ƴƛǾŀŀǎŀΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлфπлм ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ 

 ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿΦǳƴƛǾŀŀǎŀΦŦƛκƳŀǘŜǊƛŀŀƭƛκǇŘŦκƛǎōƴψфтуπфрнπптсπтолπфΦǇŘŦ  

 

bƛƪŀƴŘŜǊΣ tΦΣ IȅǾŅǊƛƴŜƴΣ aΦ ϧ wǳǳǎǳǾǳƻǊƛΣ WΦ нлмлΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƴ ŀƴŀƭȅȅǎƛΦ  όǎΦ понςппрΦύ 

 ¢ŀƳǇŜǊŜΥ ±ŀǎǘŀǇŀƛƴƻΦ  

 

tƛƛƭƛΣ aΦ όнллсύΦ 9ǎƛƳƛŜǎǘȅǀƴ ŀǾŀƛƳŜǘΥ LƘƳƛǎŜƴ ƪƻƘǘŀŀƳƛƴŜƴ Ƨŀ ƻƘƧŀŀƳƛƴŜƴΦ ¢ƛŜǘƻǎŀƴƻƳŀ 

 hȅ    

 

tƛƘŀΣ YΦ όнлмтύΦ YƻƴŦƭƛƪǘƛ ǇŅƛǾŅǎǎŅΥ ƪǳƭǘǘǳǳǊƛ ǊŀǘƪŀƛǎŜŜ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ƪƻƘǘŀƭƻƴΦ !ƭƳŀ ¢ŀƭŜƴǘΦ  

 

tƻƴǘŜǾŀΣ YΦ όнллфύΦ ¢ȅǀƴǘŜƪƛƧŅƴ ǎŀƳŀƛǎǘǳƳƛƴŜƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƻƴ Ƨŀ ǾƛŜǊŀŀƴǘǳƳƛƴŜƴ ǘȅǀǎǘŅ 

 ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ώǾŅƛǘǀǎƪƛǊƧŀΣ ¢ŀƳǇŜǊŜŜƴ ¸ƭƛƻǇƛǎǘƻϐΦ ¢ǊŜǇƻΦ bƻǳŘŜǘǘǳ 

 нлнлπлуπол ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκǘǊŜǇƻΦǘǳƴƛΦŦƛκōƛǘǎǘǊŜŀƳκƘŀƴ

 ŘƭŜκмллнпκссрлсκфтуπфрмπппπттсуπоΦǇŘŦΚǎŜǉǳŜƴŎŜҐм  

 

tƻƴǘŜǾŀΣ YΦ όнлмлύΦ hƴƴƛǎǘǳ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀΦ м ǇŀƛƴƻǎΦ {ŀƴƻƳŀ tǊƻΦ   

 

tƻƴǘŜǾŀΣ YΦ όнлмнύΦ aǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀΦ !ƭƳŀ ¢ŀƭŜƴǘΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлуπмн ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ 

 ƘǘǘǇΥκκǾŜǊƪƪƻƪƛǊƧŀƘȅƭƭȅΦŀƭƳŀǘŀ

 ƭŜƴǘΦŦƛΦǇǊƻȄȅΦǳǿŀǎŀΦŦƛκǘŜƻǎκ/!9.I·D¢CCІƪƻƘǘŀΥa¦¦¢hY{9{{!όόнлύ  

 



млу 

tǳǳǎŀΣ !Φ ϧ WǳǳǘƛΣ tΦ όнлнлύΦ [ŀŀŘǳƭƭƛǎŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǘ Ƨŀ ƳŜƴŜǘŜƭƳŅǘΦ Dŀǳπ

 ŘŜŀƳǳǎΦ  

 

tȅȅƴȅΣ IΦ όнлмуύΦ ¢ȅǀǎǎŅ ǎƛǘƻǳǘǳƳƛǎŜƴ ƪƻƪŜƳǳƪǎŜǘ ƪƻǊƪŜŀƪƻǳƭǳƧŜƴ Ƴǳǳǘƻƪǎƛǎǎŀ ώǾŅƛπ

 ǘǀǊƪƛǊƧŀΣ [ŀǇƛƴ ¸ƭƛƻǇƛǎǘƻϐΦ [ŀǳŘŀΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлуπнф ƻǎƻƛǘπ

 ǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκƭŀǳŘŀΦǳƭŀǇƭŀƴŘΦŦƛκōƛǘǎǘǊŜŀƳκƘŀƴ

 ŘƭŜκмллнпκсонслκtȅȅƴȅψIŜƛŘƛψ!Ŏǘŀ9ψнотΦǇŘŦΚǎŜǉǳŜƴŎŜҐмϧƛǎ!ƭƭƻǿŜŘҐȅ   

 

tǀȅǎŅΣ WΦ όнлнлύΦ .ƧǀǊƴ ²ŀƘƭǊƻƻǎ Ƨŀ 9Ǌƪƪƛ [ƛƛƪŀƴŜƴ ǇǳǊƪƛǾŀǘ ǾǳƻŘŜƴ нллу ŦƛƴŀƴǎǎƛƪǊƛƛǎƛƴ 

 ǘǳƻǊŜŜƭǘŀŀƴΥ έ¢ŅƳŅ ƻƴ ǘǳƭƭǳǘ ǎƘƻƪƪƛŀŀƭǘƻƛƴŀΣ Ƨƻƛƭƭŀ ƻƴ ƻƭƭǳǘ ǾŅƘŅƴ ŜǊƛƭŀƛǎƛŀ ƭŅƘǘǀ

 ƪƻƘǘƛŀέΦ  YŀǳǇǇŀƭŜƘǘƛΣ hǇǘƛƻΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнмπлоπнм ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿΦƪŀǳǇ

 ǇŀƭŜƘǘƛΦŦƛκǳǳǘƛǎŜǘκōƧƻǊƴπǿŀƘƭǊƻƻǎπƧŀπŜǊƪƪƛπƭƛƛƪŀƴŜƴπǇǳǊƪƛǾŀǘπǾǳƻŘŜƴπнллуπŦƛƴŀƴǎ

 ǎƛƪǊƛƛǎƛƴπǘǳƻǊŜŜƭǘŀŀƴπǘŀƳŀπƻƴπǘǳƭƭǳǘπǎƘƻƪƪƛŀŀƭǘƻƛƴŀπƧƻƛƭƭŀπƻƴπƻƭƭǳǘπǾŀƘŀƴπŜǊƛƭŀƛǎƛŀπ

 ƭŀƘǘƻƪƻƘǘƛŀκŘŘпŀŀŘŦōπŦннŎπпŀŀōπŀмллπтулŜŎлŀŘрпŎл  

 

wŀƻΣ aΦ {Φ όнлнмύΦ ±ŀƭǇŀǊŀƛǎƻ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘȅ ōǳǎƛƴŜǎǎΦ !Ŏǘƛƻƴ {ǘŜǇǎ ǘƻ hǾŜǊŎƻƳŜ hǊƎŀƴƛȊŀǘƛ

 ƻƴŀƭ /ǊƛǎƛǎΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнмπлоπнм ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκǎŎƘƻ

 ƭŀǊΦǾŀƭǇƻΦŜŘǳκŎƎƛκǾƛŜǿŎƻƴǘŜƴǘΦŎƎƛΚŀǊǘƛŎƭŜҐмормϧŎƻƴǘŜȄǘҐƧǾōƭ  

 

wŀǇŜƭƛΣ aΦ όнлмтύΦ ¢ƘŜ wƻƭŜ ƻŦ {ƻŎƛŀƭ ²ƻǊƪ ƛƴ 5ƛǎŀǎǘŜǊ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƛƴ CƛƴƭŀƴŘ ώǾŅƛǘǀǎƪƛǊƧŀΣ 

 WȅǾŅǎƪȅƭŅƴ ¸ƭƛƻǇƛǎǘƻϐΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлфπлм ƻǎƻƛǘ

 ǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκƧȅȄΦƧȅǳΦŦƛκōƛǘǎǘǊŜŀƳκƘŀƴŘƭŜκмнопрстуфκррфнсκфтуπфрмπофπтннтπ

 мψǾŀƛǘƻǎлнмннлмтΦǇŘŦΚǎŜǉǳŜƴŎŜҐмϧƛǎ!ƭƭƻǿŜŘҐȅ   

 

wƻǳǘƛƻΣ tΦ IŜǊƳŜƴŜǳǘǘƛƴŜƴ ǘǳƭƪƛƴǘŀΦ ¢ǳƻǘŜǘƛŜŘŜΦ ¢ŀƛŘŜǘŜƻƭƭƛǎŜƴ ƪƻǊƪŜŀƪƻǳƭǳƴ ǾƛǊǘǳŀŀƭƛȅƭƛ

 ƻǇƛǎǘƻΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнмπлоπнт ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇΥκκǿǿǿΦǳƛŀƘΦŦƛκǾƛǊǘǳκƳŀǘŜǊƛŀŀ

 ƭƛǘκǘǳƻǘŜǘƛŜŘŜκƘǘƳƭψŦƛƭŜǎκмнлψƪƛǊƧŀƭƭƛǎǳǳǎΦƘǘƳƭІƘŜǊƳ  

 



млф 

wǳǘǘŜƴΣ YΦ ϧ CƭƻǊȅΣ aΦ όнлнлύΦ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ hǊƎŀƴƛȊŀǘƛƻƴŀƭ /ƘŀƴƎŜ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘΦ 9ƳŜǊŀƭŘ 

 ƛƴǎƛƎƘǘΣ ǾƻƭΦ оо ƛǎǎǳŜ пΦ ƘǘǘǇΥκκŘȄΦŘƻƛΦƻǊƎΦǇǊƻȄȅΦǳǿŀǎŀΦŦƛκмлΦммлуκWh/aπммπнлмфπ

 лооо   

 

{ŜŜŎƪΣ IΦ όнллфύΦ YǊƛƛǎƛǘ Ƨŀ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀǘ ς ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀƧŜƴ ǘǳƪŜƴŀ ώǘǳǘƪƛƳǳǎ

 ǊŀǇƻǊǘǘƛ отΣ CƛƴƴƛǎƘ LƴǎǘƛǘǳǘŜ ƻŦ hŎŎǳǇŀǘƛƻƴŀƭ IŜŀƭǘƘΣ IŜƭǎƛƴƪƛΣ CƛƴƭŀƴŘϐΦ bƻǳŘŜǘǘǳ 

 нлнлπлфπлм ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇΥκκŜǇǊƛƴǘǎΦƭǎŜΦŀŎΦǳƪκпфумнκмκ{ŜŜŎƪψƪǊƛƛǎƛǘψƧŀψǘȅƻȅ

 ƘǘŜƛǎƻǘψнллфΦǇŘŦ  

 

{ŜƴƎŜΣ aΦ όнллсύΦ ¢ƘŜ ŦƛŦǘƘ ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜΥ ¢ƘŜ !Ǌǘ ϧ tǊŀŎǘƛŎŜ ƻŦ ¢ƘŜ [ŜŀǊƴƛƴƎ hǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ 

 wŀƴŘƻƳ IƻǳǎŜ ¦Y .ǳǎƛƴŜǎǎ .ƻƻƪǎΦ   

 

{ƛƎƴƘΣ {ΦYΦ όнлнлύΦ /ƻǎǘ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘΦ .ƻǎǘƻƴ ǎΦ мсπмфΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлуπну ƻǎƻƛǘ

 ǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿπǇǊƻǉǳŜǎǘπ

 ŎƻƳΦǇǊƻȄȅΦǳǿŀǎŀΦŦƛκŘƻŎǾƛŜǿκнпмтотнпомκпмпмл/слтрмппосtvκсΚŀŎ Ŏƻǳƴ

 ǘƛŘҐмптфт   

 

{L¢w!Φ aŜƎŀǘǊŜƴŘƛǘΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнмπлрπло ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿΦǎƛǘǊŀΦŦƛκŀƛƘŜŜǘκƳŜ

 ƎŀǘǊŜƴŘƛǘκІƳŜƎŀǘǊŜƴŘƛǘπнлнл  

 

{ƴƻǿŘŜƴΣ 5ΦWΦ ϧ .ƻƻƴŜΣ aΦ9Φ όнллтύΦ ! [ŜŀŘŜǊΩǎ CǊŀƳŜǿƻǊƪ ŦƻǊ 5ŜŎƛǎƛƻƴ aŀƪƛƴƎΦ IŀǊǾŀŘ 

 .ǳǎƛƴŜǎǎ wŜǾƛŜǿΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлфπлм ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκƘōǊΦƻǊƎκнллтκммκŀπ

 ƭŜŀŘŜǊǎπŦǊŀƳŜǿƻǊƪπŦƻǊπŘŜŎƛǎƛƻƴπƳŀƪƛƴƎ   

 

{ǳƴŘǾƛƪΣ [Φ όнллсύΦ ¢ƻƛƳƛǾŀ ǘȅǀȅƘǘŜƛǎǀΥ ŜǎƛƳƛŜƘŜƴ ƘŀŀǎǘŜŜǘ Ƨŀ ǊŀǘƪŀƛǎǳǘΦ 9ŘƛǘŀΦ   

 

{ǳǊŀƪƪŀΣ ¢Φ όнлмуύΦ 9ƭŅƪǀǀƴ ƧƻƘǘŀƧǳǳǎΥ ǇƻƳƻǘǘŀƳƛƴŜƴ ƻƴ ƪǳƻƭƭǳǘΦ 5ŜŎŀƴŜǘ hȅΣ 9ǎǇƻƻΦ мΦ 

 ǇŀƛƴƻǎΦ  

 



ммл 

¢I[Φ όнлнлύ LƴŦŜƪǘƛƻǘŀǳŘƛǘ Ƨŀ ǊƻƪƻǘǳƪǎŜǘΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлфπну ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ 

 ƘǘǘǇǎΥκκǘƘƭΦŦƛκŦƛκǿŜōκƛƴŦŜƪǘƛƻǘŀǳŘƛǘπƧŀπǊƻƪƻǘǳƪǎŜǘκŀƧŀƴƪƻƘǘŀƛǎǘŀκŀƧŀƴƪƻƘǘŀƛǎǘŀπƪƻ

 ǊƻƴŀǾƛǊǳƪǎŜǎǘŀπŎƻǾƛŘπмфκƳŀǘŜǊƛŀŀƭƛǇŀƴƪƪƛπƪƻǊƻƴŀǾƛǊǳƪǎŜǎǘŀκƪƻǊƻƴŀǾƛǊǳǎπǎŜƭƪƻ

 ƪƛŜƭŜƭƭŀ  

 

¢I[Φ όнлнлύΦ IȅǾƛƴǾƻƛƴƴƛƴ Ƨŀ ǘŜǊǾŜȅŘŜƴ ŜŘƛǎǘŅƳƛǎŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлфπну 

 ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκǘƘƭΦŦƛκŦƛκǿŜōκƘȅǾƛƴǾƻƛƴƴƛƴπƧŀπǘŜǊǾŜȅŘŜƴπŜŘƛǎǘŀƳƛǎŜƴπƧƻƘǘŀ

 ƳƛƴŜƴκŀƧŀƴƪƻƘǘŀƛǎǘŀκƪƻǊƻƴŀƴπǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜǘπȅƘǘŜƛǎƪǳƴǘŀŀƴπƧŀπǇŀƭǾŜƭǳƛƘƛƴ   

 

¢ƛƪƪŀƳŅƪƛΣ YΦ όнллсύΦ ¢ȅǀƴ Ƨŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ƳǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ƻǇǇƛƳƛƴŜƴΥ ŜǘƴƻƎǊŀŦƛƴŜƴ ƭǀȅǘǀ

 ǊŜǘƪƛ ǘȅǀǎǎŅ ƻǇǇƛƳƛǎŜŜƴΦ ώǾŅƛǘǀǎƪƛǊƧŀΣ ¢ŀƳǇŜǊŜŜƴ ¸ƭƛƻǇƛǎǘƻϐΦ ¢ǊŜǇƻΦ bƻǳŘŜǘǘǳ 

 нлнлπлуπнф ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκǘǊŜǇƻΦǘǳƴƛΦŦƛκōƛǘǎǘǊŜŀƳκƘŀƴ

 ŘƭŜκмллнпκстснрκфрмπппπссрлπлΦǇŘŦΚǎŜǉǳŜƴŎŜҐм 

 

¢ǳƻƳƛΣ WΦ ϧ {ŀǊŀƧŅǊǾƛΣ !Φ όнллнύ [ŀŀŘǳƭƭƛƴŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎ Ƨŀ ǎƛǎŅƭƭǀƴŀƴŀƭȅȅǎƛΦ ¢ŀƳƳƛ   

 

¢ǳƻƳƛΣ WΦ ϧ {ŀǊŀƧŅǊǾƛΣ !Φ όнлмуύΦ [ŀŀŘǳƭƭƛƴŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎ Ƨŀ ǎƛǎŅƭƭǀƴ ŀƴŀƭȅȅǎƛΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπ

 лфπлс ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿΦŜƭƭƛōǎƭƛōǊŀǊȅΦŎƻƳκǊŜŀŘŜǊκфтуфрнлпллмму   

 

¢ǳǊǘƛƻΣ ¢Φ όнлмтύΦ tŀƘŀ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлтπнм ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκƪŀǳǇǇŀƪŀ

 ƳŀǊƛǘƛŜǘƻπŦƛΦǇǊƻȄȅΦǳǿŀǎŀΦŦƛκŀƳƳŀǘǘƛƪƛǊƧŀǎǘƻκǘŜƻǎκǇŀƘŀπƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴπ

 нлмтІƪƻƘǘŀΥόόнлύtŀƘŀόόнлύƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ   

 

±ŀƪƪŀƭŀΣ IΦ όнлмнύΦ IŜƴƪƛƭǀǎǘǀ ƪǳƴǘŀǳǳŘƛǎǘǳƪǎƛǎǎŀΥ tǎȅƪƻƭƻƎƛƴŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎƻǊƛŜƴǘŀŀǘƛƻ 

 ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ Ƨŀ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀǾƻƛƳŀǾŀǊƻƧŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ŜŘŜƭƭȅǘȅƪǎŜƴŅ ώǾŅƛǘǀǎƪƛǊƧŀΣ [ŀ

 Ǉƛƴ ¸ƭƛƻǇƛǎǘƻϐΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нфπлуπнлнл ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿΦǘǎǊΦŦƛκŘƻŎǳ

 ƳŜƴǘǎκнлмумκплспрκмммлммπƭƻǇǇǳǊŀǇƻǊǘǘƛπŀŎǘŀноуψǎƛǎŀƭ

 ǘƻŜōƻƻƪΦǇŘŦκŦтмрŜслфπсутŀπпттфπфсрсπōŘнфсōуŦлпор   

 

https://trepo.tuni.fi/bitstream/han
https://trepo.tuni.fi/bitstream/han


ммм 

±ŀƭǘƛƻƴŜǳǾƻǎǘƻ όнлнлύΦ 9Ȅƛǘπ Ƨŀ ƧŅƭƭŜŜƴǊŀƪŜƴƴǳǎǘȅǀǊȅƘƳŅƴ мΦ ǾŀƛƘŜŜƴ ǊŀǇƻǊǘǘƛΥ Yh

 whb!YwLL{Lb ±!LY¦¢¦Y{9¢ W! {¦¦bbL¢9[a! 9tL59aL!b I![[Lbb!b I¸.wL

 5L{¢w!¢9DL!Y{LΦ bƻǳŘŜǘǘǳ нлнлπлтπнф ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκǾŀƭǘƛƻƴŜǳǾƻǎǘƻΦŦƛκŘƻ

 ŎǳƳŜƴǘǎκмлсмсκнмпммртоκ±bψнлнлψмнΦǇŘŦ   

 

±ƛƛǘŀƭŀΣ wΦ ϧ WȅƭƘŅΣ 9Φ όнлмфύΦ WƻƘǘŀƳƛƴŜƴΥ ƪŜǎƪŜƛǎŜǘ ƪŅǎƛǘǘŜŜǘΣ ǘŜƻǊƛŀǘ Ƨŀ ǘǊŜƴŘƛǘΦ bƻǳŘŜǘǘǳ 

 нлнлπлуπму  ƻǎƻƛǘǘŜŜǎǘŀ ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿΦŜƭƭƛōǎƭƛōǊŀǊȅΦŎƻƳκǊŜŀŘŜǊκфтуфрмотт 

 

 



ммн 

[ƛƛǘǘŜŜǘ 

[ƛƛǘŜ мΦ aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎƛŀ 

¢ŜƪƛƧŅ ¢ŀǊƪƻƛǘǳǎ aŜƴŜǘŜƭƳŅ ¢ǳƭƻƪǎŜǘ 

[ŀǳǊƛƭŀ aΦ 

όнлмтύ 

9ǎƛƳƛŜǎǘƻƛƳƛƴǘŀ Ƴǳǳπ

ǘƻƪǎŜǎǎŀΦ 

¢ǳǘƪƛƳǳǎŀƛƴŜƛǎǘƻ ƻƴ ƪŜπ

ǊŅǘǘȅ мнт ƘŜƴƪƛƭǀƭǘŅΦ 

IȅǾŅ ƛƘƳƛǎǘŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ Ǿƻƛ ŀǳǘǘŀŀ ƳǳǳǘƻǎǘŜƴ 

ǘƻǘŜǳǘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ ǎŜƪŅ ƘŜƴƪƛƭǀǎǘǀƴ ǎƻǇŜǳǘǘŀƳƛπ

ǎŜǎǎŀΦ  

[ƛƴŘŜƭƭ 

WǳƘŀ 

όнлмтύ 

YƻƳǇƭŜƪǎƛǎǳǳǎ Ƨŀ ǎŜƴ 

Ǿŀƛƪǳǘǳǎ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀπ

ƧǳǳǘŜŜƴΚ 

¢ǳǘƪƛƳǳǎ ǇƻƘƧŀǳǘǳǳ п 

ŜǊƛ ŀǊǘƛƪƪŜƭƛƛƴΦ 

{Ŝ ƳƛǘŅ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧǳǳŘŜƭǘŀ ǾŀŀŘƛǘŀŀƴΣ ǊƛƛǇǇǳǳ 

ǇƛǘƪŅƭǘƛ ƛƭƳŜƴŜǾƛǎǘŅ ƻƴƎŜƭƳƛǎǘŀ Ƨŀ ƪȅǾȅǎǘŅ Ǌŀǘπ

ƪŀƛǎǘŀ ƴŅƳŅΦ {ȅǎǘŜŜƳƛŀƧŀǘǘŜƭǳΦ  

tȅȅƴȅ 

IŜƛŘƛ 

όнлмуύ 

aǳǳǘƻǎǘŜƴ ƳŜǊƪƛǘȅǎǘŅ 

ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅƴ ǎƛǘƻǳǘǳƳƛπ

ǎŜǎǎŀΚ 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ƻƴ ƪŅȅπ

ǘŜǘǘȅ ƪƻƪŜƳǳƪǎŜƴ ǘǳǘƪƛπ

ƳƛǎŜƴ ƳŜƴŜǘŜƭƳŅŅΦ 

±ǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎ ǎŜƪŅ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀƳƛƴŜƴ ŜŘƛǎǘŅǾŅǘ ǎƛπ

ǘƻǳǘǳƳƛǎǘŀ Ƨŀ ȅƘǘŜƛǎǀƭƭƛǎȅȅǘǘŅ Ƨŀ ƴŅƛƴ ƻƭƭŜƴ ŜŘƛǎǘŅπ

ǾŅǘ ƳǳǳǘƻǎǘƛƭŀƴǘŜƛǘŀΦ  

±ŀƪƪŀƭŀ 

Iŀƴƴŀ 

όнлмнύ 

aƛƪǊƻǘŀǎƻƴ ƘŜƴƪƛƭǀǎπ

ǘǀƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ǾƻƛƳŀπ

ǾŀǊŀǘ Ƴǳǳǘƻǎǘƛƭŀƴπ

ǘŜƛǎǎŀΦ  

aƻƴƛƳŜƴŜǘŜƭƳŅƭƭƛǎȅȅǎΦ 

[ŀŀŘǳƭƭƛǎƛƴŀ ƳŜƴŜǘŜƭπ

ƳƛƴŅ ǊȅƘƳŅπ Ƨŀ ȅƪǎƛƭǀπ

ƘŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳǘΦ  

aǳǳǘƻƪǎŜƴ ƻƴƴƛǎǘǳƳƛǎŜƴ ŜŘŜƭƭȅǘȅƪǎŜƴŅ ƻƴ ƘŜƴπ

ƪƛƭǀǎǘǀǾƻƛƳŀǾŀǊƻƧŜƴ ƛƴƘƛƳƛƭƭƛƴŜƴ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴΦ  

[ŀƳƳŀǎπ

ǎŀŀǊƛ ¢Φ 

όнлмпύ 

aǳǳǘƻǎǇǊƻǎŜǎǎƛŀ ƧƻƘπ

ǘŀƳƛǎŜƴ Ƨŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜƴ 

ƪƻƴǘŜƪǎǘƛǎǘŀΦ  

¢ǳǘƪƛƳǳǎƳŜƴŜǘŜƭƳŅƴŅ 

ƪǾŀƭƛǘŀǘƛƛǾƛƴŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎ 

Ƨŀ ŀƴŀƭȅȅǎƛΦ  

aǳǳǘƻƪǎŜǎǎŀ ƧƻƘǘŀƳƛƴŜƴ Ŝƛ ǎŀŀ ƻƭƭŀ ƳƛǎǎŅŅƴ Ǿŀƛπ

ƘŜŜǎǎŀ ǇŜƭƪŅǎǘŅŅƴ ŀǎƛŀπ ǘŀƛ ƘŜƴƪƛƭǀƧƻƘǘŀƳƛǎǘŀΣ 

Ǿŀŀƴ ƴŅƛŘŜƴ ȅƘŘƛǎǘŜƭƳŅΦ  

WǳǇǇƻ 

±ƛǊǇƛ 

όнлммύ 

aŅŅǊƛǘŜƭƭŅŅƴ ƛŘŜŀŀƭƛ 

ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧŀΦ  

 aǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƧŀƴ ƻƳƛƴŀƛǎǳǳƪǎƛƪǎƛ Ǿŀƭƛƪƻƛǘǳƛ ƛƭπ

Ƴŀƛǎǳπ Ƨŀ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳǎǘŀƛŘƻǘΣ ǊƻƘƪŜǳǎΣ ǳǎƪƻǘǘŀπ

ǾǳǳǎΣ ƘŜƛǘǘŅȅǘȅƳƛǎƪȅƪȅ ǎŜƪŅ ƭǳƻǘǘŀƳǳǎΦ 

¢ƛƪƪŀƳŅƪƛ 

Yŀǘƛ 

όнллсύ 

WŀǘƪǳǾŀƴ ƻǇǇƛƳƛǎŜƴ Ƨŀ 

ƪŜƘƛǘǘȅƳƛǎŜƴ ŜŘƛǎǘŅǾƛŅ 

Ƨŀ ŜƘƪŅƛǎŜǾƛŅ ǘŜƪƛƧǀƛǘŅΦ  

YŜƴǘǘŅǘǳǘƪƛƳǳǎΣ ǘǳǘƪƛπ

ƳǳǎƧŀƪǎƻǘ ǎŜƪŅ ǘǳǘƪƛƧŀπ

ǾƛŜǊŀƛƭǳΦ 

¢ǳǘƪƛƳǳƪǎŜǎǎŀ ǘƻŘŜǘǘƛƛƴΣ ŜǘǘŅ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧǀƛƭǘŅ Ǿŀŀπ

Řƛǘǘƛƛƴ ǎƻǇŜǳǘǳƳƛǎƪȅƪȅŅ Ƨŀ ƳǳǳǘƻǎƘŀƭǳƪƪǳǳǘǘŀ 

ƧŀǘƪǳǾƛƛƴ Ƴǳǳǘƻƪǎƛƛƴ ǎŜƪŅ ƻƳŀƴ ŀƳƳŀǘǘƛǘŀƛŘƻƴ 

ƧŀǘƪǳǾŀŀ ƪŜƘƛǘǘŅƳƛǎǘŀƘǘƻŀΦ  

tƻƴǘŜǾŀ 

YŀǘŀǊƛƛƴŀ 

όнллфύ 

¸ƘǘŜȅŘŜǘ ǎŀƳŀƛǎǘǳƳƛπ

ǎŜƴ Ƨŀ ǾƛŜǊŀŀƴǘǳƳƛǎŜƴ 

ƛƭƳƛǀƛƭƭŜ ƳǳǳǘƻƪǎƛǎǎŀΦ  

aŜƴŜǘŜƭƳŅƴŅ ƻƴ ǘŀπ

ǇŀǳǎǘǳǘƪƛƳǳǎΦ tǳƻπ

ƭƛǎǘǊǳƪǘǳǊƻƛŘǳǘ Ƙŀŀǎǘŀǘπ

ǘŜƭǳǘΦ 

Yƻǎƪŀ ƳǳǳǘƻƪǎŜǘ ƻǾŀǘ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƛǎǎŀ ŀǊƪƛǇŅƛπ

ǾŅŅΣ Ǿƻƛǎƛ ǎƛǘŅ ƪƻƴƪǊŜŜǘǘƛǎŜǎǘƛ ƘŜƭǇƻǘǘŀŀ ƻǎŀƭƭƛǎǘŀπ

Ƴŀƭƭŀ ǘȅǀƴǘŜƪƛƧŅǘ ƳǳǳǘƻƪǎŜŜƴ όǎŀƳŀƛǎǘǳƳƛǎŜƴ Ƨŀ 

ƛǊǘŀŀƴǘǳƳƛǎŜƴ ƴŜƭƛƪŜƴǘǘŅύΦ   



ммо 

 

  

aŀƭƪŀπ

ƳŅƪƛ YƛǊǎǘƛ 

όнлмтύ 

aǳǳǘƻƪǎŜƴ ƘŜƛƧŀǎǘǳƪπ

ǎŜǘ ƭǳƻǘǘŀƳǳƪǎŜŜƴ ƻǊπ

Ǝŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ǎƛǎŅƭƭŅΦ  

9ƳǇƛƛǊƛƴŜƴ ǘǳǘƪƛƳǳǎ ǎƛπ

ǎŅƭǘŅŅ ŜǎƛƳƛŜǎǘŜƴ Ƙŀŀǎπ

ǘŀǘǘŜƭǳǘ ǎŜƪŅ ƪƛǊƧŀƭƭƛǎŜǘ 

ƪŜǊǘƻƳǳƪǎŜǘΦ  

{ŜƭƪŜŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎƧŅǊƧŜǎǘŜƭƳŅ ǎŜƪŅ ƧƻƘǘŀƳƛǎƻǘŜ ǘǳƻπ

Ǿŀǘ ƭƛǎŅŀǊǾƻŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ǎƛǎŅƭƭŅΦ [ǳƻǘǘŀƳǳǎ ǇŜπ

Ǌǳǎǘǳǳ ǾǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǘŜƛǎŜŜƴ ȅƘǘŜƛǎǘȅǀƘǀƴΦ  



ммп 

[ƛƛǘŜ нΦ IŀŀǎǘŀǘǘŜƭǳƪȅǎȅƳȅƪǎŜǘ 

{ǳƪǳǇǳƻƭƛ 

LƪŅ 

Yƻǳƭǳǘǳǎ 

!ƳƳŀǘǘƛƴƛƳƛƪŜκŀǎŜƳŀ 

!ƭŀƛǎǘŜƴ ƭǳƪǳƳŅŅǊŅ 

¢ȅǀǎƪŜƴǘŜƭȅǾǳƻŘŜǘ ƴȅƪȅƛǎŜǎǎŅ ŀǎŜƳŀǎǎŀΚ 

 

1. aƛǘŜƴ ƪǊƛƛǎƛ ƻƴ ƪƻǎƪŜǘǘŀƴǳǘ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴƴŜ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀΚ 

 

π ±ŀƛƪǳǘǳǎ ƘŜƴƪƛƭǀƪǳƴǘŀŀƴΚ 

π ±ŀƛƪǳǘǳǎ ƭƛƛƪŜǘƻƛƳƛƴǘŀŀƴΚ 

π {ƛŘƻǎǊȅƘƳŅǘΚ 

π !ǎƛŀƪŀǎǊȅƘƳŅǘΚ 

π aƛƪŅ ȅƭƭŅǘǘƛΚ  

 

нΦ aƛǘŅ ƪǊƛƛǎƛǎǎŅ ƻǇƛǘǘƛƛƴ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΚ 

 

π aƛǘŅ ƻƴ ƻǇƛǘǘǳ ƳǳǳǘƻǎƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ Ƨŀ ƪǊƛƛǎƛƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀ ƳŜƴŜƛƭƭŅŅƴ 

ƻƭŜǾŀǎǘŀ ǘƛƭŀƴǘŜŜǎǘŀΚ  

π Wƻǎ ƻƴ Ƨƻǘŀƛƴ ƻǇƛǘǘǳΣ ƳƛǘŅ ƻƴ ǇŅŅǘŜǘǘȅ Ƴǳǳǘǘŀŀ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜǎǎŀ Ƨŀ ǘƻƛƳƛƴƴŀǎǎŀΚ 

 

оΦ aƛǘŜƴ ƻƴ ǇŅŅǘŜǘǘȅ Ƴǳǳǘǘŀŀ ǘƻƛƳƛƴǘŀŀ ƧƻƘǘŀƳƛǎŜƴ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǎǘŀΣ Ƨƻǘǘŀ ƪǊƛƛǎŜƛƘƛƴ 

ǇȅǎǘȅǘŅŅƴ Ƨŀǘƪƻǎǎŀ ǾŀǊŀǳǘǳƳŀŀƴ ǇŀǊŜƳƳƛƴΚ 

 

π ±ŀƭƳƛǳǎǎǳǳƴƴƛǘŜƭƳŀΚ 

π YǊƛƛǎƛǎǳǳƴƴƛǘŜƭƳŀΚ 

 

пΦ aƛǘŜƴ Ǿŀƛƪǳǘǘƛ {Lb¦¦b Ƨŀ ƻƳŀŀƴ ƧƻƘǘŀƧǳǳǘŜŜƴΚ 


